HZ Books 





JUMPING THE 


How to Beat the Growth Cycle, 
Get on Top, and Stay There 


跨越 之 曲线 


如 何 突破 业绩 增长 周期 


( Paul Nunes ) (Tim Breene ) = 





“本 书 为 解决 企业 获得 长 期 增长 所 面临 的 所 有 挑战 提供 了 完美 答案 ， 堪 称 玫 助 企业 保持 


莲 勃 发 展 的 全 面 解 决 方案 


“ 曾 助 企业 一 臂 之 力 超越 同行 的 制胜 商业 理念 往往 会 上 升 为 一 种 成 功 模式 ， 而 随后 义 会 
被 某 种 新 的 理念 所 取代 ， 失 去 价值 .本 书 通过 分 析 埃 森 哲 研究 中 的 众多 案例 揭示 了 成 
功 企业 如 何在 多 个 业务 周期 中 复制 成 功 ， 自 行 赔 变 而 免 于 淘汰 


“本 书 对 管理 者 来 说 是 一 本 难得 的 好 书 ， 它 针对 至 越 绩 效 企业 ) 济 行 了 数据 翔实 、 范 阅 广 
泛 的 分 析 ， 以 说 明 卓 越 绩效 企业 即使 在 市 场 已 发 生根 本 变化 、 急 宕 新 的 能 ae 
上 分 重要 时 仍 能 有 出 色 表 现 


“无 论 政府 、 私 企 和 非 营 利 组 织 的 行事 方式 如 何 ， 它 们 依据 的 根本 原则 都 是 一 致 的 ， 即 
部 是 以 数据 和 个 人 见解 为 依据 的 研究 和 明智 的 反思 所 建立 的 强大 理念 ”本 书 是 一 本 好 
术 ， 适 合 致 力 于 实现 齐 越 绩效 的 企业 领导 人 认真 阅读 


“这 本 书 揭 密 了 许多 管理 神话 ， 以 及 人 们 为 获得 持续 增长 而 将 规模 化 视 为 灵丹妙药 的 痴 
K. 此 外 ， EEN ae -条 增长 册 线 ， 创 造 可 持续 价值 本 
BB 非常 实用 、 透 彻 并 极 具 鼓 舞 性 ， 同 时 还 提供 了 卓越 绩效 企业 的 实际 案例 加 以 说 明 
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RE + SR (Paul Nunes) 和 提 姆 : 布 锐 因 (Tim 
Breene ) 是 埃 森 哲 高 管 人 员 ， 同 时 也 是 始 于 2003 年 的 埃 
森 哲 卓越 绩效 商业 研究 项 目的 创立 者 和 发 起 者 。《 哈 佛 
商业 评论 》 对 本 项 目 给 予 了 高 度 评 价 ， 并 将 其 视 为 “ 卓 
越 绩效 理论 ”方面 最 有 影响 力 的 十 大 先进 企业 绩效 管理 
思想 之 一 。 纽 恩 斯 和 布 锐 恩 合 着 了 十 多 篇 关于 本 项 目 研 
究 成 果 的 文章 ， 其 研究 成 果 已 被 各 大 主要 刊物 争 相 转载 。 
他 们 还 合作 了 诸如 The Chief Strategy Officer 和 Selling to 
the Moneyed Masses 等 突破 性 哈佛 商业 评论 文章 。 

纽 恩 斯 时 任 埃 森 哲 卓越 绩效 研究 院 执行 总 监 ， 他 参 
与 了 《富裕 的 大 众 一 一 针对 当今 消费 者 营销 的 七 条 新 
规则 》(7 New Rules of Marketing to Today’s Consumers, 

















Harvard Business School Press, 2004) 一 书 的 创作 。 他 的 
论文 经 常 刊登 在 《哈佛 商业 评论 》《 麻 省 理工 学 院 斯 隆 
管理 评论 》《 世 界 大 型 企业 联合 会 评论 》《 战 略 与 领导 
力 》《 优 化 《计算 机 世界 》 和 <《 连 线 》 等 许多 出 版 物 


IV 


上 。 他 的 研究 文章 经 常 出 现在 《纽约 时 报 》《 华 尔 街 日 报 》《 今 日 美国 入 
BusinessWeek.com、Forbes.com、《 洛 杉 矶 时 报 》 和 《芝加哥 论坛 报 》 等 新 
闻 媒 体 上 。 近 期 ， 其 改善 企业 创新 流程 的 方法 荣获 一 项 美国 专利 。 纽 轧 
斯 常 驻 波士顿 。 

布 锐 恩 是 埃 森 哲 互 动 技术 服务 前 首席 执行 官 。 在 埃 森 哲 ， 他 开拓 性 
地 提出 则 在 帮助 企业 在 数字 时 代 顺 利 完 成 营销 变革 的 战略 。1999 ~ 2009 
年 ， 他 成 为 埃 森 哲 执 行 领导 团队 成 员 ， 担 任 各 种 要 职 ， 包 括 埃 森 哲 管理 
咨询 业务 首席 执行 官 和 首席 战略 与 企业 发 展 官 。 在 近 40 年 的 商业 生涯 
中 ， 布 锐 恩 在 加 入 埃 森 哲 前 曾 在 零售 、 消 费 品 和 广告 行业 担任 要 职 。 布 
锐 恩 从 业经 验 丰富 ， 曾 担任 数 个 高 级 职位 并 直接 参与 初创 企业 和 企业 并 
购 。 布 锐 恩 常 驻 波士顿 。 








Jumping the S-Curve 
How to Beat the Growth Cycle, 
Get on Top, and Stay There 





无 论 时 代 如 何 发 展 ， 技 术 如 何 进步 ， 市 场 环境 如 何 
变化 ,我 们 总 能 发 现 一 些 企业 ， 在 经 过 一 轮 又 一 轮 经 济 
波动 的 洗礼 后 ， 依 然 能 够 持续 保持 卓越 绩效 。 我 们 还 发 
现 ， 这 些 企业 能 够 不 断 地 保持 成 功 ， 并 且 证 明 自 己 一 次 
次 达到 事业 颅 峰 并 非 偶然 。 找 到 这 些 企业 保持 卓越 绩效 
的 关键 因素 正 是 本 书 的 目的 。 

我 们 的 研究 表明 ， 企 业 的 成 长 实际 上 就 是 一 个 获 候 
S 曲线 的 过 程 ， 起 步 阶 段 平 缓 ， 在 积累 了 一 段 时 间 后 进 
入 快速 增长 阶段 ， 曲 线 变 得 陡峭 ， 在 进入 成 熟 期 后 又 变 
得 平缓 。 成 熟 很 多 时 候 意 味 着 衰落 的 开始 ， 成 为 卓越 绩 
效 企业 的 关键 就 在 于 还 疫 有 等 曲线 变 得 平缓 之 际 就 开始 
着 手 寻 找 并 且 跨 越 下 一 条 S 曲线 。 所 以 卓越 企业 关注 的 
不 仅仅 是 如 何 攀 息 现 有 的 $ 曲线 ， 更 是 把 目光 投向 了 下 
一 条 S 曲线 。 通 过 不 停 地 跨越 $ 曲线 实现 持续 卓越 ， 这 
就 是 持续 保持 卓越 绩效 的 秘诀 。 

对 中 国企 业 而 言 , 在 经 历 了 数 十 年 的 快速 发 展 后 ， 
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VRS WIRE T s 曲线 某 一 段 的 顶峰 ， 取 得 了 举世 瞩目 的 成 就 。 然 而 时 
至 今日 ， 内 外 环境 的 变化 、 原 有 赢利 模式 的 困境 ， 让 中 国企 业 不 得 不 重 
新 审视 新 形势 下 自身 的 位 置 ， 探 索 新 的 出 路 和 经 营 方 式 ， 而 这 就 是 识别 
并 跨越 新 的 S 曲线 的 过 程 。 

如 何 找 到 并 跨越 新 的 曲线 呢 ? 在 人 们 所 熟悉 的 财务 S 曲线 的 背后 ， 
隐藏 着 另外 3 条 s 曲线 : 竞争 、 能 力 和 人 才 S 曲线 。 卓 越 绩效 的 企业 之 所 
以 能 够 成 功 跨越 $ 曲线 , 就 是 凭借 其 深刻 的 洞察 力 ， 在 这 3 个 方面 采取 
了 前 瞻 性 的 措施 , 为 其 向 下 一 个 新 的 丹 峰 冲击 打下 了 坚实 的 基础 。 

此 外 ， 对 于 中 国企 业 家 最 为 关注 的 人 才 问 题 ， 本 书 也 着 墨 颇 多 。 因 
为 在 跨越 S 曲线 的 过 程 中 ， 人 才 毫 无 疑问 是 最 重要 的 因素 。 本 书 论述 了 
MEENE s 曲线 到 跨越 S 曲线 两 个 过 程 所 需 的 不 同 的 人 才 策 略 ， 包 括 从 高 
管 更 殖 到 人 才 储 备 等 一 系列 的 话题 。 

本 书 凝 聚 了 数 千 名 埃 森 哲人 历时 近 10 年 的 心血 ， 我 们 不 仅 进行 了 以 
严谨 研究 为 基础 的 详细 分 析 ， 而 且 提 供 了 许多 行 之 有 效 的 举措 。 我 们 希 
望 中 文 版 能 把 这 些 成 果 带 给 中 国企 业 ， 对 那些 正在 努力 探索 突破 瓶颈 ， 
续 写 辉煌 的 中 国企 业 家 们 有 所 局 发 。 

本 书 出 版 之 际 恰 逢 埃 森 哲 在 中 国 扎根 20 年 。 作 为 最 先进 入 中 国 市 场 
的 专业 咨询 公司 之 一 ， 在 这 20 年 中 ， 我 们 凭借 全 球 化 的 视野 以 及 本 土 化 
的 经 验 服 务 于 中 国企 业 ， 骨 在 帮助 它们 实现 长 远 价值 ， 并 成 为 中 国企 业 可 
信赖 的 长 期 合作 伙伴 。 如 今 ， 在 中 国 经 济 面临 又 一 次 转型 的 紧要 关口 ， 我 
们 期 待 继续 与 中 国企 业 携手 共 进 ， 在 跨越 新 的 S 曲线 中 实现 基业 常 青 。 
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本 书 是 上 干 人 的 心血 之 作 ， 我 们 很 荣幸 借 此 机 会 
向 所 有 在 这 些 年 来 为 本 项 目 做 出 贡献 的 参与 者 表达 最 
真诚 的 谢意 。 七 年 来 ， 每 年 有 数 百 名 埃 森 哲人 直接 参 
SHARMA, BARRE AA AN BAH, 
才 让 这 项 研究 对 客户 和 广大 商业 界 而 言 更 具 真 实 性 和 
实用 性 。 除 埃 森 哲 外 ， 难 以 胜 数 的 客户 、 学 者 及 顾问 
为 本 项 目 投入 了 宝贵 的 时 间 、 经 验 和 专长 。 衷 心 感谢 
在 本 项 目 中 分 享 信 人 和 集体 智慧 的 所 有 参与 者 ! 

同时 ， 我 们 也 对 多 年 来 有 符 与 之 共事 的 众多 业务 
管理 团队 表示 感谢 。 他 们 的 理解 和 宽容 使 我 们 有 勇气 
经 受 现实 的 严酷 考验 ， 力 证 并 建立 书 中 的 观点 。 圳 心 
感谢 他 们 的 大 力 支持 。 

本 项 目的 启动 和 延续 离 不 开 一 些 关 键 人 物 的 付出 
和 努力 。 我 们 对 埃 森 哲 高 层 在 过 去 八 年 来 的 资助 和 一 
直 强 有 力 的 支持 深 表 谢意 ， 在 此 鸣谢 Joe Forehand, 


Bill Green, Adrian Lajtha, Roxanne Taylor, Steve 
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Rohleder 和 Mark Foster。 

埃 森 哲 卓 越 绩效 研究 院 的 长 期 支持 也 是 此 项 研究 获得 成 功 的 关键 。 
我 们 对 全 体 成 员 的 支持 表示 感谢 ,特别 感谢 执行 院 长 Bob Thomas。 从 
最 初 领导 独创 性 研究 成 为 此 项 目的 重要 组 成 部 分 到 后 期 作为 原稿 的 宝贵 
读者 ， 他 对 本 项 目 坚 定 不 移 的 支持 和 贡献 理应 受到 尊重 。 同 时 ， 我 们 还 
必须 感谢 Elizabeth Craig， 感 谢 她 研读 数量 庞大 的 初稿 并 提出 富有 见地 
的 意见 。 还 要 感谢 Mark Spelman， 感 谢 他 对 埃 森 哲 卓 越 绩效 研究 院 的 
管理 及 对 本 项 目 不 懈 的 支持 和 鼓励 。 

同时 还 应 感谢 埃 森 哲 的 David Mann, Narendra Mulani, Walt Shill 
和 Mike Sutcliffe, 他 们 自愿 投入 大 量 时 间 和 精力 发 展 本 项 目 和 埃 森 哲 
思想 的 构成 要 素 ， 并 且 从 一 开始 就 积极 参与 ， 促 成 了 本 项 目的 成 功 。 
Trevor Gruzin 和 Olly Benzecry 自 项 目 早 期 就 提出 了 深刻 见解 并 给 
宝贵 支持 。 我 们 也 要 感谢 业务 团队 中 众多 的 卓越 绩效 项 目 领 导 者 ， 多 
年 来 他 们 一 直 促 使 本 研究 深入 我 们 的 日 常 业务 一 一 其 中 特别 感谢 John 
Jackson， 他 极 富 感染 力 ， 堪 称 真 正 的 大 师 。 我 们 还 必须 感谢 那些 为 各 
领域 研究 的 成 功 付出 不 懈 努 力 的 人 ， 包 括 Joost A.C.N. de Haas, Sanjay 
Jain, £], Harsh Manglik, Raghav Narsalay, WEF], Andy Sleigh 和 
王波 。 

数 百 位 行业 评分 研究 员 主 动 参与 本 项 目 ， 为 此 ， 必 须 对 Anita 
Thompson 和 Daniel Huedig 表示 感谢 ， 他 们 积极 领导 埃 森 哲 卓越 绩 
研究 院 和 项 目 管理 的 工作 。 他 们 是 本 项 目的 忠实 倡导 者 ， 更 在 日 常 工 作 
中 为 客户 提供 宝贵 见解 ， 为 研究 成 果 做 出 了 不 可 磨灭 的 贡献 。 他 们 付出 
了 自己 的 知识 和 智慧 ， 当 之 无 愧 地 成 为 本 书 的 创作 者 。 我 们 还 要 感谢 
Peter Franz 将 卓越 绩效 商业 研究 形式 化 、 产 业 化 ， 并 转化 为 埃 森 哲 客户 
的 有 用 资产 。 

如 果 我 们 以 前 未 能 提出 “卓越 绩效 ”的 概念 并 给 予 全 新 人 诠释， 我们 






































可 能 无 法 取得 今日 的 成 就 。 正 因为 我 们 站 在 巨人 的 肩膀 上 ， 才 能 更 进 一 
步 深化 我 们 的 思想 。 我 们 对 这 些 “ 巨 人 ”的 倾 力 相助 表示 感谢 ， 包 括 
Mike Ostergard, Mike Princi, John Ballow, Brian McCarthy 和 Craig 
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第 1 章 


卓越 绩效 : 跨越 S 曲 线 





历经 数 十 年 ， 齐 尼斯 公司 (Zenith) 一 直 恰 如 其 名 般 屹 立 于 成 功 之 
Go. 齐 尼斯 公司 创立 于 1918 年 ， 并 在 1923 年 以 齐 尼斯 无 线 电 公司 
(Zenith Radio Corporation) 为 名 登记 注册 ， 该 公司 在 1924 年 即 推出 全 
球 首 台 便携 式 收 音 机 。20 年 后 ， 电 视 机 问世 ， 公 司 成 功 实 现 业 务 转型 ， 
于 1948 年 推出 第 一 台 黑 白 电视 机 ， 随 后 ，1956 年 又 开发 了 世界 上 第 一 
个 手持 式 遥 控 器 ， 并 于 1969 年 为 黑 底 彩色 显像管 电视 机 设立 了 新 标准 。 1975 
年 ， 该 公司 在 美国 彩电 市 场 的 份额 达到 了 24%， 跃 居 首 位 ， 高 出 排名 第 
二 的 公司 5 个 百分点 ， 在 当时 堪 称 唯一 具有 绝对 优势 的 竞争 者 。? 纵 观 整 
个 发 展 过 程 ， 齐 尼斯 的 成 功 正好 印证 了 公司 自 1927 年 推出 的 那 句 家 蛤 
户 晓 的 广告 语 :“ 声 誉 源 于 质量 。 

进入 20 世纪 70 年 代 ， 市 场 风云 突变 ， 日 本 制造 商 在 美国 的 电视 机 
市 场 销售 额 赶 超 齐 尼斯 。1976 年 ， 日 本 制造 商 抢占 了 45% 市 场 份额 ， 
BE 70 年 代 初 翻 了 2 倍 。 

面 对 这 一 严峻 挑战 ， 齐 尼斯 并 未 一 跟 不 振 。20 世纪 80 年 代 ， 齐 尼 
斯 通过 数据 系统 公司 (Zenith Data Systems )， 最 终 以 6 亿美 元 出 售 给 

© Zenith 一 词 意 为 “顶点 、 顶 峰 ”。 一 一 译 者 注 
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法 国 公司 Group Bull 进军 计算 机 领域 ， 但 是 ， 想 要 维持 电视 机 业务 的 
赢利 水 平 正 如 某 一 刊物 所 形容 的 “重新 排列 泰坦 尼克 甲板 上 的 椅子 "。? 
为 此 ， 齐 尼斯 再 一 次 将 目光 投向 了 自己 的 优良 传统 一 一 锐意 成 为 创新 
者 ， 而 此 次 创新 的 焦点 放 在 了 研发 极 具 发 展 前 景 但 成 本 高 昂 的 高 清 电 
视 机 (HDTV) E. * 

齐 尼 斯 时 运 不 济 : 高 清 电视 对 于 实际 消费 者 而 言 太 过 超前 ， 而 此 时 
采取 行动 挽救 电视 机 业务 又 为 时 已 晚 ， 这 艘 大 船 最 后 还 是 不 可 避免 地 
沉 人 了 海底 。1991 年 ， 长 期 合作 伙伴 韩国 LG 电子 公司 收购 齐 尼斯 5% 
的 股份 ，1995 年 ，LG 电子 斥资 3.5 亿美 元 获得 齐 尼 斯 的 控制 权 ， 持 股 
增 至 55% 一 一 意 在 获得 齐 尼斯 的 高 清 电 视 技 术 。* 1999 年 ， 齐 尼斯 最 终 
申请 破产 ，LG 收购 剩余 股权 。 

齐 尼 斯 是 盖 明 卓越 绩效 企业 的 巨大 成 功 和 众多 企业 所 遇 发 展 瓶 颈 
的 生动 实例 。 起 初 ， 齐 尼斯 凭借 收音 机 业务 设 定 了 成 功 的 标杆 ， 随 后 
进军 电视 机 领域 ， 业 务 的 飞跃 成 就 了 齐 尼斯 的 第 二 次 辉煌 ， 这 一 切 显 
然 少 有 其 他 公司 能 望 其 项 背 ， 然 而 ， 它 却 未 能 第 三 次 复制 成 功 ， 无 论 
是 计算 机 还 是 高 清 电视 。 

齐 尼斯 曾 两 次 成 为 一 家 伟大 的 公司 〈 也 可 能 即将 恢复 往日 的 荣 污 ， 
LG 近期 正 重 振 该 品牌 ， 并 已 初 获 成 功 )。 但 卓越 绩效 并 非 旨 在 成 就 
“伟大 ”， 这 是 一 个 过 于 静态 的 概念 ， 它 的 意义 在 于 即使 面临 严酷 的 行 
业 竞 争 或 多 变 的 市 场 ， 企 业 仍 能 一 次 又 一 次 地 在 竞争 中 胜出 。 卓 越 绩 
效 企业 (或 组 织 ) 能 够 不 断 地 重复 成 功 并 向 世界 证 明 它 们 第 一 次 的 事 
业 顶 峰 并 非 偶然 。 这 些 企业 一 路 披荆斩棘 ， 取 得 巨大 成 就 ， 正 好 切合 
本 书 的 主题 : 它们 跨越 了 s 曲线 。 

我 们 所 说 的 S 曲线 究竟 是 指 什么 ? 这 个 术语 虽然 应 用 广泛 OB 
见 “S 曲线 的 含义 ” )， 但 当 我 们 使 用 这 个 术语 时 ， 是 指 成 功 企 业 从 最 
初 的 小 规模 服务 于 几 个 需求 急切 的 客户 ， 随 着 新 产品 逐渐 大 众 化 ， 迅 
速 扩张 并 最 终 达 到 襄 峰 ， 而 当 市 场 走向 成 熟 时 ,企业 也 将 步 人 平稳 发 
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展 。 我 们 所 谓 的 卓越 绩效 企业 (RAR) 是 指 努 力 攀 至 S 曲线 顶峰 ， 
然后 跳跃 到 下 一 条 曲线 ， 如 此 反复 ， 生 生 不 息 的 组 织 〈 见 图 1-1). 









下 一 个 新 的 业务 增长 点 


绩效 


新 的 业务 增长 点 


a 第 一 个 行业 领先 业务 


时 间 


图 1-1 卓越 绩效 : 攀登 和 跨越 S 曲线 


S 曲线 的 含义 


至 少 在 19 世纪 晚期 商界 就 已 使 用 S 曲线 一 词 ， 但 直至 20 世纪 
60 年 代 ， 埃 弗 雷 特 : 罗杰斯 ( Everett Rogers) 出 版 了 《创新 的 扩散 》 
( Diffusion of Innovation) 一 书 ， 该 术语 才 得 到 广泛 应 用 。 在 该 书 中 ， 
罗杰斯 向 读者 展示 了 创新 采用 者 的 累计 数量 旦 S 形 的 发 展 趋势 。 他 
还 总 结 了 创新 采用 者 的 各 项 特征 ， 由 此 形成 了 现今 依然 被 广泛 使 用 
的 术语 。 在 网 络 时 代 ，S 曲线 现象 的 含义 用 于 说 明 互 联网 相关 新 技术 
的 不 断 涌现 。 杰 弗 里 : BEAR (Geoffrey Moore ) 所 著 的 《跨越 鸿沟 》 
(Crossing the Chasm ) 2 等 畅销 书 解释 了 新 科技 公司 如 何 摆脱 曲线 的 
低谷 ， 逐 渐 攀 登 到 达 顶 点 。 


日 ”本 书 中 文 版 已 由 机 械 工 业 出 版 社 出 版 。 
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我 们 发 现 s 曲线 术语 还 可 用 于 说 明 一 段 时 期 内 的 企业 绩效 。 企 
































业 归 根 结 底 还 是 要 成 功 向 客户 提供 某 种 创新 产品 才能 获得 姻 勃 发 展 。 
万 事 开头 难 ， 创 业 初 期 业绩 增长 缓慢 ， 企 业 和 努力 寻找 适合 自己 的 商 
业 模 式 ; 随 着 产品 的 吸引 力 扩大 ， 企 业经 历 快速 增长 期 ， 而 当 市 场 
趋 于 饱和 ， 模 仿 者 出 现时 ， 过 时 产品 随即 被 更 好 的 产品 所 取代 ( 见 


a 


最 终 创新 采用 者 总 量 所 占 比例 






























































1-2 )。 


当 一 种 全 新 商业 产品 被 早期 的 采用 者 接受 以 后 ,他 们 的 接受 程度 快速 增 
加 ， 在 达到 市 场 饱和 后 增长 趋 于 平稳 。 
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新 商业 产品 的 
采纳 速度 


早期 采用 者 i 后 期 采用 者 
时 间 


图 1-2 成 功 商业 产品 的 扩散 
将 企业 的 卓越 绩效 视 为 一 系列 的 业务 提升 和 飞 既 看 似 非常 直观 ， 但 


无 法 立即 指明 起 点 何在 。 大 量 有 关 企 业绩 效 的 文献 曾经 兴盛 一 时 ， 均 
以 揭示 成 就 卓越 的 秘诀 为 重点 ， 其 中 的 经 典 之 作 包 括 《 追求 虑 越 》( In 
Search of Excellence )《 从 优秀 到 卓越 MGood to GreatX VEAL )(Peak 
Performance)。 与 此 同时 ， 其 他 诸如 《基业 长 青 》( Built to Last )《 创 
造 性 破坏 》( Creative Destruction )《4+2 : 企业 的 成 功 方程 式 》( What 
(Really) Works : The 4+2 Formula for Sustained Business Success ) 等 作 
品 则 试图 揭示 企业 长 盛 不 训 的 秘密 。 然 而 ， 对 这 两 方面 的 交叉 点 一 一 企 
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业 如 何不 断 抵达 卓越 绩效 的 丹 峰 一 一 却 缺 乏 详细 的 以 研究 为 基础 的 
分 析 。 

为 弥补 这 一 空白 ， 埃 森 哲 (Accenture ) A 2003 年 开始 致力 于 卓越 
绩效 的 研究 。 近 10 年 来 ,我们 掌握 了 大 量 关于 企业 如 何 持续 获得 卓越 
绩效 的 真知 灼 见 。 对 于 一 心 向 往 成 就 卓越 绩效 的 企业 而 言 ， 我 们 获得 的 
经 验 看 似 违 背 常理 : 对 于 实现 长 期 绩效 ， 关 键 因 素 并 不 在 于 为 达到 顶峰 
做 出 多 少 努力 (尽管 这 点 确实 重要 )， 而 是 要 跨 过 下 一 条 S 曲线 并 再 次 
沿 曲线 攀登 。 同 样 ， 成 功 跨 越 $ 曲线 的 秘密 不 是 在 曲线 顶部 或 接近 项 
部 时 采取 行动 ， 而 是 为 跳跃 下 一 条 曲线 做 好 准备 。 那 些 沿 着 原 S 曲线 
发 展 的 企业 以 何 种 姿态 迎接 下 一 次 曲线 正 是 本 书 所 关注 的 重点 。 


寻找 一 种 模式 


在 陈述 我 们 的 研究 成 果 和 本 书 大 纲 前 ， 首 先 介绍 一 下 开展 此 次 研究 的 
原因 和 方法 。 

埃 森 哲 的 客户 经 常会 提出 这 样 一 些 问题 : 如 何 创造 持久 价值 ; 我 们 
如 何 从 当前 注定 要 衰退 的 业务 过 渡 到 新 业务 。 这 是 促使 我 们 开展 此 次 研 
究 的 首要 原因 。 当然 ， 这 些 公司 身 处 的 大 环境 迫使 它们 竭尽 全 力 解决 
上 述 问 题 ， 诸 如 标准 普尔 500 指数 中 曾经 辉煌 一 时 的 短命 公司 、 日 新 
月 异 的 行业 革新 、 近 平 无 边界 的 竞争 以 及 来 之 不 易 的 竞争 优势 所 带 来 的 
短期 赢利 能 力 等 。 

我 们 根据 13 种 不 同 的 财务 指标 对 最 初 研究 的 800 多 家 企业 进行 了 
同行 量化 分 析 ， 以 评估 各 自 的 增长 能 力 、 赢 利 能 力 、 一 致 性 、 持 和 久 性 和 
未 来 定位 ， 结 果 ， 我 们 初步 判定 大 约 80 家 企业 为 卓越 绩效 企业 参见 
“KIRF” )。 这 些 企业 真正 领先 于 同行 企业 ， 并 经 受 住 了 时 间 的 考 
验 。 无 论 经 济 或 行业 环境 如 何 ， 它 们 年 复 一 年 地 成 功 树立 了 企业 赢利 、 
收入 增长 和 股票 业绩 等 方面 的 行业 典范 。 
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有 趣 的 是 ， 尽 管 我 们 发 现 的 卓越 绩效 企业 数量 较 少 ， 但 仍 远 远 超 
过 《从 优秀 到 卓越 》 一 书 所 指明 的 11 家 卓越 绩效 企业 和 《基业 长 青 》 
所 强调 的 18 家 企业 。 这 表明 许多 企业 都 能 实现 卓越 绩效 ， 而 非 密 罕 数 
家 。 如 果 说 我 们 发 现 的 一 些 卓 越 绩效 企业 ， 如 英特尔 (Intel), HA 
司 (PepsiCo )、 联 合 包 训 服务 公司 (UPS) 等 比较 显而易见 ， 那 么 其 他 
一 些 不 知名 的 卓越 绩效 企业 则 令 我 们 信和 感 意外 。 在 我 们 的 初步 研究 中 ， 
入 纳 赫 公司 ( Danaher )、 伊 利 诺 工具 公司 (Illinois Tool Works ) 和 利 洁 
时 公司 (Reckitt Benckiser) 都 大 受 好 评 ， 但 它们 在 创造 卓越 绩效 时 获 
得 的 成 就 却 不 为 人 知 。 

这 类 企业 有 哪些 共同 点 ? 当时 我 们 还 不 太 确定 。 为 了 找 出 它们 的 共 
同 点 ， 我 们 又 进行 了 数 月 的 研究 ， 运 用 了 从 高 管 深度 访谈 到 多 变量 回归 
分 析 等 各 种 方法 。 在 埃 森 哲 的 多 个 行业 实践 领域 ， 我 们 组 建 了 一 些 专业 
团队 ， 这 些 团队 由 经 验 丰 富 的 顾问 、 公 司 内 外 部 业界 专家 、 从 业者 和 专 
业 研 究 人 员 以 及 一 部 分 学 者 组 成 。 这 些 团 队 随 后 开展 了 一 系列 研究 ， 以 
确定 各 自 所 专长 的 同行 企业 组 合 中 出 现 持续 卓越 绩效 企业 的 促进 因素 。 
我 们 的 团队 将 把 这 些 观点 整合 为 完整 的 研究 成 果 ， 并 在 本 书 中 进行 总 结 
性 论述 。 

以 上 即 是 我 们 如 何 取得 研究 结果 的 简要 介绍 ， 埃 森 哲 将 持续 改善 研 
究 方法 并 推动 该 计划 的 实施 ( 有 关 详 情 请 参见 附录 )。 根 据 我 们 的 最 
佳 估 计 ， 全 球 迄 今 已 有 1 000 多 名 个 人 参与 我 们 的 研究 ， 并 且 每 年 有 
数 百 人 继续 参与 研究 。 我 们 尽力 将 研究 范围 扩展 至 区 域 市 场 和 新 兴 市 
场 ， 并 广泛 研究 了 专业 知识 在 7 大 核心 商业 职能 中 的 作用 ， 例 如 供应 链 
和 客户 关系 管理 等 。 我 们 还 定期 在 公共 服务 领域 实施 经 过 改进 的 研究 方 
法 ， 目 前 研究 观点 的 分 享 已 经 给 双方 带 来 了 不 断 累积 的 经 验 教训 。 尽 管 
大 规模 的 纵向 研究 尚未 达到 完美 一 一 也 不 可 能 尽善尽美 一 一 但 在 本 书 的 
长 期 酝酿 过 程 中 ， 我 们 与 广泛 的 专家 参与 者 的 意见 达成 了 高 度 一 致 ， 因 
此 ， 我 们 对 于 本 书 的 观点 抱 以 十 足 的 信心 。 
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KD RS 

我 们 从 一 开始 就 为 研究 工作 设 定 了 非常 实际 的 目标 。 我 们 希望 
对 卓越 绩效 的 研究 结果 对 实践 者 有 所 帮助 ， 这 些 实践 者 每 天 一 醒 来 
就 面临 着 企业 运营 的 种 种 挑战 ， 在 管理 现 有 业务 的 同时 还 必须 不 断 
开拓 新 市 场 。 | 

由 于 我 们 仅 希望 得 到 实用 的 见解 ， 因 此 我 们 不 太 关注 所 研究 的 
企业 过 去 或 将 来 是 否 一 直 保持 卓越 绩效 。 不 过 ， 它 们 都 在 各 自 的 行 
业内 经 历 过 无 数 的 狂风 暴雨 ， 安 然 渡 过 数 个 时 代 的 竞争 角逐 。 本 书 
重点 突出 的 一 些 企业 在 过 去 数 年 内 曾 面临 过 严峻 的 挑战 ， 它 们 入 选 
卓越 绩效 企业 之 列 的 资格 可 能 会 受到 质疑 。 但 卓越 绩效 企业 的 标签 
并 不 是 确保 未 来 绩效 的 灵丹妙药 ， 它 只 是 经 过 我 们 认真 研究 后 对 企 
业 以 往 非凡 成 功 的 一 种 认可 ( 通过 统计 数据 衡量 )。 

同样 ， 新 近 人 选 的 卓越 绩效 企业 却 可 能 一 鸣 惊 人 。 新 的 卓越 
绩效 企业 不 断 涌现 ， 其 中 许多 来 自 快速 成 熟 的 新 兴 市 场 ， 为 此 ， 
我 们 向 您 推荐 以 下 网 站 http://www.accenture.com/Global/High 
Performance_Business/default.htm， 以 便 随 时 了 解 关于 当前 卓越 绩效 : 
企业 的 最 新 业界 见解 。 但 是 ， 我 们 主要 关注 那些 已 经 展示 出 跨越 S 
曲线 能 力 的 企业 ， 而 顾名思义 ， 新 兴 的 超级 明星 企业 还 未 兽 有 机 会 
面 对 这 样 的 挑战 。 有 些 企业 的 业绩 可 能 确实 令 人 羔 莫 ,但 由 于 竞争 
对 手 在 同期 也 取得 了 类 似 的 巨大 成 就 ， 其 成 功 在 其 整个 行业 内 也 就 
并 不 特别 显著 了 ， 因 此 我 们 对 于 这 些 公司 也 不 会 太 过 关注 。 此 外 ， 
一 些 来 自 新 兴 市 场 的 领先 竞争 者 也 不 是 我 们 关注 的 对 象 ， 它 们 缺少 - 
足够 的 历史 业绩 记录 ， 无 法 进行 合理 和 直接 的 评价 ， 因 此 我 们 无 法 
判定 这 些 企业 的 业绩 。 换 言 之 ， 我 们 研究 的 许多 ( 而 不 是 大 部 分 ) 
企业 都 是 数 十 年 来 在 发 展 中 国家 一 直 比 较 活路 的 全 球 实体 。 

目标 一 旦 确定 ， 我 们 继而 面临 如 何 开展 研究 的 挑战 。 我 们 的 基 
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本 理念 以 及 研究 方法 中 的 主要 差异 化 指标 的 基础 是 所 有 的 绩效 都 是 
相关 的 。 当 我 们 着 手 研究 工作 时 ， 我 们 惊讶 地 发 现 大 量 著名 的 企业 
绩效 研究 都 是 通过 直接 对 比 不 同行 业内 的 企业 来 选择 其 中 的 卓越 绩 
效 企业 ， 而 忽略 了 市 场 闻 平均 赢利 能 力 、 成 熟 度 和 风险 状况 之 间 的 
差别 。 最 后 的 赢家 似乎 很 难说 是 在 公平 的 比赛 中 获胜 。 因 此 ， 我 们 
坚信 只 有 对 正确 组 合 的 同行 企业 展开 研究 ， 才 能 得 到 合理 的 结果 。 
sd 我 们 一 再 自我 提醒 :“ 打 破 同 行 企业 

组 合 ， 绩 效 表现 也 会 随 之 发 生变 化 。 

最 终 ， 我 们 为 最 初 的 研究 选 定 了 31 个 同行 企业 的 组 合 ， 共 包含 
800 多 家 企业 。 这 些 企业 点 罗素 3000 指数 (Russell 3000 Index ) 当 
时 80% 以 上 的 市 值 ， 因此， 我们 认为 它们 足以 代表 更 广阔 的 市 场 。 随 
后 ， 我 们 又 确定 和 研究 了 近 100 个 同行 企业 组 合 。 有 意思 的 是 ， 由 于 

《哈佛 商业 评论 》( Harvard Business Review ) 2005 年 的 一 篇 文章 ， 我 
们 的 方法 引起 了 更 多 的 公众 关注 ， 我 们 也 了 解 到 埃 森 哲 以 外 的 部 分 研 
究 人 员 也 因此 调整 了 研究 方法 。* 在 为 此 感到 高 兴 之 余 ， 我 们 也 充分 认 
识 到 不 存在 任何 永恒 不 变 的 同行 企业 组 合 甚至 行业 细 分 。 这 样 的 划分 

只 能 在 具体 时 期 内 依据 具体 情况 逐一 完成 ， 充 分 考虑 企业 战略 的 演化 
方式 、 技 术 变 化 和 行业 范围 等 ( 有 时 还 需 考虑 行业 分 化 )。 

在 确定 了 将 要 研究 的 相关 同行 企业 组 合 和 企业 后 ， 我 们 仍 需 明 
确 卓 越 绩效 的 定义 。 为 此 ， 我 们 研究 了 近 20 种 备 选 方法 ， 包 括 过 去 

30 年 内 知名 的 商业 书籍 作家 推荐 的 各 各 方法 ， 进而 制定 了 以 下 确立 
严格 标准 的 定义 : 

。 ”卓越 绩效 是 指 按照 普遍 认可 的 财务 指标 ， 企 业 在 各 商业 和 经 济 

”周期 内 ， 历 经 数 代 管理 层 的 领导 ， 在 收入 增长 、 赢 利 能 力 和 股东 总 
回报 方面 始终 持续 超过 同行 的 企业 。 

”我 们 如 何 将 上 述 定义 转化 为 有 用 的 分 析 工具 呢 ? 我 们 使 用 了 13 
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,种 简单 和 常见 的 财务 指标 ， 衡 量 企业 在 增长 、 赢 利 能 力 、 一 致 性 、 
持久 性 方面 的 绩效 以 及 未 来 定位 (最 后 一 项 旨 在 避免 将 通过 削减 投 
资 而 创造 高 收益 的 企业 评 为 卓越 绩效 企业 )。 上 述 指标 的 应 用 期 限 一 
般 为 10 年 ， 以 确保 全 面 履 盖 平 均 7 年 的 行业 生命 周期 ( 考虑 到 不 同 
行业 的 业务 和 投资 周期 各 不 相同 ， 上 述 时 间 期 限 可 能 有 所 变化 )。 我 
_ 们 的 目标 是 确保 分 析 的 窗口 时 间 足 够 长 ， 充分 包含 数 十 年 的 行业 竞 
争 状况 ， 且 在 此 期 间 竞 争 基础 会 发 生变 化 。 要 在 如 此 长 时 间 的 竞争 
中 获胜 ， 则 必须 在 多 条 S 曲线 周期 内 不 断 取得 成 功 ， 为 此 ， 同 行 组 
合 内 的 各 个 企业 必须 致力 于 开发 创新 ， 并 及 时 应 对 新 的 技术 和 新 的 
竞争 方式 。 

我 们 发 现 我 们 所 考察 的 大 部 分 商业 研究 都 采用 单一 量 值 来 挑选 
顶尖 企业 ， 例 如 ， 任 意 截取 前 1/4 或 前 5 大 企业 。 但 是 这 种 方法 可 
能 会 使 结果 出 现 偏差 。 某 一 行业 中 的 顶尖 企业 之 间 原 本 就 难 分 高 下 ， 
符合 选择 量 值 最 后 一 名 的 企业 固然 会 欢呼 省 路 ,但 紧 随 其 后 水 平 相 
当 的 其 他 企业 则 不 免 遭 遇 不 公平 的 忽视 对 待 。 为 避免 这 一 情况 ， 我 
们 采取 分 布 曲线 对 同行 组 合 中 的 各 个 企业 进行 评分 ， 并 将 根据 其 相 
对 于 同行 组 合 平均 值 的 相对 偏差 为 各 项 指标 确定 评分 ， 然 后 对 各 个 
企业 的 评分 取 其 平均 值 ， 只 有 明显 高 于 其 同行 组 合 平均 值 的 企业 才 
能 列 人 卓越 绩效 企业 。 


资料 来 源 : a. Julia Kirby, “Toward a Theory of High Performance” , Harvard 
Business Review, July-August 2005, 30-39. 




















真相 0 虚构 和 犬 儒学 派 


我 们 对 于 自身 见解 的 自信 或 许 无 需 多 言 ， 但 实际 上 这 一 点 相当 关 
键 ， 因 为 我 们 深 知 ， 必 须 无 时 无 刻 与 我 们 的 所 有 努力 都 将 付 之 东 流 的 翡 
观 想法 进行 坚忍 不 拔 的 斗争 一 一 这 种 想法 本 身 就 注定 会 导致 失败 。 一 种 
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评判 意见 指出 ， 试 图 找 出 卓越 绩效 背后 的 成 功 模式 只 不 过 好 比 与 风车 相 
斗 ， 故 作 姿态 。。 按照 这 种 思维 ， 那 些 卓越 绩效 企业 获 此 殊荣 应 归功 
于 运气 ， 而 不 是 自身 的 良好 表现 。 而 某 一 行业 中 最 终 的 获胜 者 在 头顶 光 
环 的 同时 还 在 因 展 现 了 出 色 的 市 场 洞察 力 或 能 力 优 于 竞争 对 手 而 享有 名 
不 副 实 的 赞誉 。 但 我 们 坚定 地 认为 ， 我 们 详尽 的 同行 企业 组 合 研究 确定 
无 疑 地 揭示 了 卓越 绩效 企业 的 存在 ， 本 书 也 将 证 明 企业 的 长 期 成 功 或 跨 
ER S 曲线 的 能 力 并 非 一 时 运气 。 

男 一 种 批判 意见 认为 “太阳 底 下 没有 新 鲜 事 ”"。 照 此 想法 ， 绩 效 规 
则 应 是 下 十 不 变 的 ， 即 庞大 的 企业 规模 才 是 关键 因素 。 一 些 行 业 即将 消 
失 ， 基 至 没有 机 会 选择 卓越 绩效 ， 而 其 他 行业 却 可 以 自然 地 成 长 为 卓越 
绩效 企业 。 长 期 而 言 ， 企 业 需 要 在 利润 增长 和 规模 增长 之 间 做 出 抉择 ， 
即使 最 优秀 的 企业 也 不 能 两 者 兼 得 。 对 于 卓越 绩效 的 投入 需要 经 过 较 长 
时 间 才 能 见 到 成 效 ， 远 远 超过 大 部 分 管理 层 的 生命 周期 。 但 其 中 最 有 害 
的 一 种 理论 可 能 是 近乎 完美 的 企业 无 需 像 一 般 或 低 绩效 企业 那样 为 卓越 
绩效 付出 努力 。 所 有 上 述 思 想 最 终 证 明 都 是 不 正确 的 。 根 据 埃 森 哲 的 实 
验 研究 ， 只 要 进一步 仔细 观察 各 种 各 样 的 商界 神话 ， 或 所 谓 的 商业 都 市 
传闻 ， 就 会 发 现 它们 根本 经 不 起 推敲 。 

传闻 : 部 分 行业 或 市 场 已 经 非常 成 熟 ， 竞 争 极其 激烈 ， 不 可 能 实质 

性 、 连 续 地 超越 竞争 对 手 。 

事实 : 卓越 绩效 并 不 取决 于 行业 因素 或 行业 的 整体 繁荣 。 

尽管 所 占 比 例 较 小 ， 但 我 们 发 现 所 有 行业 内 均 存 在 卓越 绩效 企业 ， 
增长 率 和 股东 回报 率 整体 较 低 的 行业 也 不 例外 。 在 我 们 初步 研究 的 31 
个 行业 中 ， 除 3 个 行业 之 外 ,我 们 发 现 至 少 存在 一 家 企业 明显 超越 其 同 
行 组 合 中 的 其 他 企业 ， 而 且 超 越 的 对 象 绝 不 仅仅 是 一 些 绩效 低下 者 ， 即 
所 谓 的 “矮子 里 面 拔 将 军 ”。 无 论 哪个 行业 ， 大 部 分 卓越 绩效 企业 都 超 


© 《 堂 . 吉 词 德 》 书 中 一 段 剧 情 为 主人 公 与 风车 的 战斗 ， 现 多 用 来 比喻 无 谓 的 努 
力 。 一 一 译 者 注 
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过 了 标准 普尔 500 指数 中 的 企业 。 

传闻 : 企业 规模 越 大 越 好 。 

事实 : 行业 领先 规模 并 非 卓越 绩效 的 必要 条 件 。 

我 们 发 现 企业 在 行业 内 的 相对 规模 与 企业 绩效 并 无 必然 联系 。 这 一 
点 如 何 解释 ? 一 方面 ， 庞 大 的 规模 会 因 难以 驾驭 的 复杂 性 而 导致 经 营 管 
理 不 善 ， 另 一 方面 ， 大 型 企业 更 易 遭 到 新 竞争 对 手 的 侵蚀 ， 尤 其 是 在 大 
型 企业 的 资产 十 分 固定 的 情况 下 。 

这 并 非 意味 着 行业 领先 规模 和 卓越 绩效 无 法 共存 ; 我 们 评定 的 一 系 
列 卓 越 绩 效 企业 其 规模 同时 也 是 所 在 行业 内 最 大 的 。 不 过 ,我 们 发 现 卓 
越 绩效 企业 大 都 具有 可 观 的 收入 规模 。 由 此 可 知 ， 企 业 不 应 为 追求 卓越 
绩效 而 沉迷 于 成 为 行业 内 的 规模 最 大 者 ， 相 反 ， 它 们 应 始终 尽力 建立 并 
保持 有 效 规 模 ， 即 是 否 是 一 种 引领 行业 的 规模 无 关 紧 要 ， 但 必须 是 能 够 
让 该 组 织 有 效 竞 争 的 规模 。 除 此 之 外 ， 应 认真 评估 企业 规模 在 促进 交付 
差异 化 价值 产品 方面 的 作用 ( 如 价格 、 功 能 性 、 质 量 或 其 他 特性 )。 

传闻 : 企业 无 法 同时 追求 高 增长 率 和 高 赢利 能 力 ， 它 们 必须 做 出 选择 。 

事实 : 兼 具 增长 和 赢利 能 力 的 卓越 竞争 者 现在 已 是 不 争 的 事实 ， 也 

是 卓越 绩效 的 一 种 标志 。 

在 过 去 ， 企 业 高 层 领导 ( 尤其 是 首席 战略 官 ) 往往 肩负 着 要 么 追求 
业务 持续 增长 ， 要 么 追求 利润 的 一 项 传统 职责 。 这 一 业务 战略 观点 正 是 
源 于 “从 现金 牛 挤 取 牛奶 ”的 理念 ， 即 将 某 一 业务 所 获 的 利润 投入 到 其 
他 业务 领域 ， 直 至 “现金 牛 ”的 利润 枯竭 ， 这 一 观点 说 明 数 十 年 的 商业 
思维 一 直 将 最 佳 赢利 和 业务 扩张 视 为 业务 战略 的 两 个 对 立 面 。 虽 然 这 种 
观点 并 非 完全 没有 事实 依据 ， 但 会 产生 自我 限制 的 结果 。 上 毕竟， 投资 者 
肯定 会 像 抛 弃 赢 利 较 高 但 业务 鞭 缩 的 公司 一 样 ， 躲 避 增 长 较 快 但 赢利 不 
佳 的 公司 。 

值得 庆幸 的 是 企业 无 需 做 出 这 种 非 此 即 披 的 选择 。 埃 森 哲 研究 发 
现 ， 卓 越 绩效 企业 在 增长 和 利润 差额 (利润 的 标准 衡量 指标 之 一 ， 是 指 
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企业 资本 回报 和 该 资本 借款 成 本 之 间 的 差额 ) 方面 连续 超过 同行 。 我 们 
有 证 据 表 明 ， 在 这 两 方面 获胜 的 能 力 是 卓越 绩效 企业 的 突出 特征 。 

传闻 : 只 有 经 历 多 年 艰苦 努力 才能 获得 卓越 绩效 回报 。 

事实 : 在 实际 运营 措施 得 到 改善 之 前 ， 卓 越 绩效 所 带 来 的 收益 即 会 
显现 。 

鉴于 市 场 倾向 于 惩罚 未 实现 赢利 预期 的 公司 ， 人 们 轻易 地 认为 在 财 
务 业绩 未 得 到 改善 之 前 ， 股 价 不 会 上 涨 。 但 是 ,我 们 的 研究 确认 了 这 种 
思想 的 廖 误 之 处 。 对 于 不 仅 展 示 出 杰出 的 日 常 运营 业绩 ， 而 且 具 有 强大 
的 实力 并 创造 强大 的 长 期 战略 愿景 的 企业 ， 华 尔 街 对 其 青睐 有 加 。 对 于 
这 类 公司 ， 市 场 赋予 其 大 量 埃 森 哲 所 谓 的 “未 来 价值 ”。 为 基本 了 解 该 
概念 ， 我 们 不 妨 将 公司 现 有 业务 运营 的 价值 一 一 随 着 时 间 的 推进 而 衡量 
的 永 续 年 金 一 一 视 作 其 股价 的 现 值 部 分 。 扣 除 现 值 后 而 剩 下 的 股价 部 分 
即 为 未 来 价值 。 公 司 未 来 价值 的 规模 ， 尤 其 是 相对 于 其 现 值 的 规模 ， 反 
映 出 市 场 对 该 公司 未 来 预期 的 判断 。 

在 我 们 从 事 研究 的 7 年 内 ， 卓 越 绩效 企业 均 远 远 超过 了 同行 ， 向 华 
尔 街 充 分 展示 出 其 理应 在 总 体 市 场 价值 中 获得 较 高 的 未 来 价值 。 在 所 在 
行业 内 ， 卓 越 绩效 企 业 拥 有 的 未 来 价值 平均 高 出 行业 中 值 近 2 倍 。 换 言 
之 ， 虽 然 卓 越 绩效 企业 的 当前 业务 的 市 场 价值 可 能 与 低 绩效 企业 的 价 
值 类 似 ， 但 卓越 绩效 企业 在 其 总 体 企 业 价 值 的 基础 上 溢价 20% ~ 50%, 
该 溢价 水 平 可 以 用 来 支持 扩张 、 激 励 员 工 ， 并 可 通常 用 于 支持 其 寻求 更 
卓越 的 绩效 。 

传说 : 在 某 行业 内 一 直 高 于 平均 水 平 可 能 已 经 足够 。 

SL. 即使 高 于 平均 绩效 的 公司 在 成 长 为 卓越 绩效 企业 的 过 程 中 也 
能 收获 良 多 。 

我 们 的 分 析 表 明 ， 卓 越 绩效 企业 和 高 于 平均 绩效 公司 在 收入 增长 和 
赢利 能 力 方面 的 差距 与 高 于 平均 绩效 公司 和 平均 绩效 公司 之 间 的 差距 相 
同一 一 也 与 平均 绩效 公司 和 绩效 较 差 公司 之 间 的 差距 相同 。 具 体 而 言 ， 
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在 累积 增 速 方面 ， 卓 越 绩效 企业 作为 一 个 整体 -- 般 每 年 高 出 其 所 在 行业 
的 平均 绩效 公司 5% 以 上 ， 在 其 他 差价 ( 利润 ) 方面 高 出 1%。 

即使 公司 进入 了 卓越 绩效 企业 范畴 ， 这 种 近乎 线性 的 连续 业绩 提升 
也 强调 了 公司 永 不 停歇 地 提升 其 绩效 的 重要 性 。 对 于 开始 怀疑 自身 保持 
卓越 绩效 或 再 次 获得 卓越 绩效 能 力 的 公司 而 言 尤其 如 此 。 尽 管 我 们 的 研 
究 显 示 ， 许 多 卓越 绩效 企业 都 是 所 在 行业 内 相对 较 新 的 进入 者 ， 但 其 他 
卓越 绩效 企业 仍 是 行业 内 最 为 成 熟 的 公司 。 这 两 类 公司 在 实现 卓越 绩效 
方面 均 无 优势 可 言 ， 都 需要 努力 拼搏 ， 永 不 止步 ， 直 至 实现 预定 的 目 
标 。 

不 太 活路 的 成 熟 行业 内 ， 优 秀 的 公司 仍 能 实现 卓越 绩效 。 即 使 在 市 
场 同时 要 求实 现 增 速 和 利润 ， 即 使 占 主导 地 位 的 从 业者 似乎 获得 了 不 公 
平 的 优势 ， 即 使 数 年 之 后 才能 得 知 这 种 长 期 赌注 的 回报 ， 这 些 公司 仍 能 
实现 卓越 绩效 。 对 于 真正 的 卓越 绩效 企业 ， 永 远 不 会 选择 “等 到 下 一 
年 "。 实 际 上 ， 对 于 这 类 公司 ， 挑 战 恰恰 为 他 们 提供 了 取得 某 种 卓越 绩 
效 的 机 会 。 

在 我 们 研究 的 第 一 阶段 ， 我 们 完成 了 两 项 重要 工作 。 我 们 证 实 卓越 
绩效 是 真实 存在 的 ， 且 并 非 靠 运气 而 得 。 此 外 ,我们 的 研究 还 表明 传统 
研究 再 次 出 现 了 错误 。 


模式 显现 


当然 ， 揭 穿 商业 传说 是 一 回 事 ; 真正 理解 卓越 绩效 是 另 一 回 事 。 随 
着 我 们 对 数据 的 进一步 分 析 ， 某 种 模式 开始 显现 出 来 一 一 就 像 人 们 站 在 
点 彩 画 前 逐步 后 退 ， 由 数 干 个 点 构成 的 画面 开始 变 得 清晰 可 辨 。 在 我 们 
的 案例 中 ， 浮 现 出 来 的 图 像 揭示 出 一 些 公司 如 何不 断 攀 登 并 多 次 跨越 S 
曲线 ; 同时 揭示 了 缘何 其 他 公司 从 来 不 能 到 达 顶 点 ,或 者 即使 到 达 顶 
点 ， 也 很 快 淡出 人 们 的 视线 。 
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仍 以 点 彩 画 为 例 : 实际 上 我 们 看 到 的 是 一 幅 双 连 画 一 一 由 两 块 画 
板 组 成 的 一 幅 艺 术 品 。 首 先 ， 企 业 和 凭借 成 功 的 业务 理念 顺利 登 上 上 S 曲 
线 。 这 一 成 就 的 关键 要 素 将 在 第 2 ~ 4 章 重点 陈述 ， 届 时 ， 我们 将 介 
绍 企业 沿 S 曲线 不 断 攀 登 的 必要 因素 ， 我 们 将 其 称 为 卓越 绩效 的 构成 
要 素 。 而 接 下 来 更 艰巨 的 任务 则 是 复制 这 种 成 功 ， 为 此 ， 在 本 书 的 第 
5 ~ 8B, 我 们 介绍 了 卓越 绩效 企业 大 获 成 功 的 秘诀 。 在 第 5 章 ， 我 
们 解释 了 致使 大 部 分 企业 脱离 卓越 绩效 轨道 的 原因 : 企业 高 管 本 应 能 
够 辨识 的 隐藏 $ 曲线 ， 因 多 种 原因 一 直 模糊 不 清 ， 而 等 能 够 采取 有 效 
行动 时 已 为 时 过 晚 。 在 第 6 ~ 8 章 ， 我 们 详细 介绍 了 卓越 绩效 企业 采 
取 种 种 举措 ， 设 法 紧 跟 短期 隐藏 的 S 曲线 所 带 来 的 加 速 时 间 表 。 我 们 
介绍 了 卓越 绩效 企业 通过 各 种 战略 方法 ,依据 3 种 隐藏 的 S 曲线 管理 
其 组 织 进而 不 断 攀 登 $ 曲线 并 达 至 新 高 点 ， 以 及 其 高 管 团队 的 发 展 与 
人 才 构 成 。 图 1-3 显示 了 这 些 任务 在 构建 和 保持 卓越 绩效 中 的 总 体 分 
类 (中 间 部 分 对 应 隐藏 的 $ 曲线 的 挑战 )。 虽 然 我 们 对 这 些 任务 进行 
了 排序 ， 但 企业 需要 同时 考虑 所 有 任务 ， 这 也 是 企业 或 业务 单元 最 高 
管理 者 的 首要 任务 之 一 。 
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打造 卓越 绩效 隐藏 的 S 曲 线 


市 场 聚焦 与 定位 


足够 大 的 市 场 洞察 力 





tans? 





独特 能 力 


在 攀登 之 前 构建 基准 | 提前 培养 高 管 团队 ， | 
胜任 能 力 | 人 构建 全 新 能 力 


真正 的 人 力 
| 通过 共享 高 预期 成 长 为 | 
| ”真正 有 价值 的 人 才 _ 











攀登 和 跨越 S 曲线 的 驱动 因素 


第 t 章 卓越 绩效 ， 跨 越 $ 曲 线 = 15 


第 9 章 阐明 了 当前 一 些 全 球 经 济 和 科技 的 发 展 趋势 ， 这 些 趋 势 正在 
缩短 企业 的 财务 S 曲线 和 隐藏 的 S$ 曲线 ， 同 时 ， 本 章 还 解释 了 即便 现 
在 不 是 跨越 曲线 的 最 佳 时 间 ， 也 将 在 不 久之 后 到 来 的 原因 。 

我 们 希望 每 一 章节 的 内 容 都 能 为 企业 在 较 长 时 间 内 获得 并 保持 卓越 
绩效 查 供 真知 灼 见 。 作 为 这 些 思想 的 序言 ， 以 下 内 容 高 屋 建 领地 概述 了 
我 们 在 卓越 绩效 研究 过 程 中 所 获得 的 成 果 。 

第 2 章 揭 示 了 卓越 绩效 的 真相 。 仅 仅 一 时 的 获胜 并 不 足 称道 ， 成 为 
日 越 绩效 企业 ， 就 必须 获得 足够 大 的 胜利 ， 足 以 让 这 些 企业 成 为 同行 竞 
争 中 的 佼佼 者 ， 而 这 就 需要 识别 并 遵循 我 们 所 谓 的 足够 大 的 市 场 洞察 
JJ? (big-enough market insight, BEMI) 一 一 这 种 洞察 力 的 潜力 巨大 ， 
当 其 转化 为 成 功 的 业务 时 ， 所 带 来 的 财务 成 就 会 令 其 他 竞争 对 手相 形 见 
纵 。 换 言 之 ， 仪 仅 管理 一 系列 的 现 有 业务 或 品牌 并 对 其 进行 增 量 创新 在 
长 期 看 来 是 不 够 的 ， 拥 有 市 场 先 知 并 积极 进军 新 领域 才能 让 企业 一 直 保 
持 卓 越 绩效 。 无 论 是 对 于 寻求 机 会 以 满足 全 球 不 断 增多 的 糖尿 病人 需求 
的 诺 和 诺 德 公司 (Novo Nordisk )、 敏 锐 地 观察 到 手机 在 大 众 市 场 中 所 
蕴藏 潜力 的 诺基亚 公司 、 还 是 洞悉 北美 不 断 增 多 的 富裕 人 土 急需 一 款 全 
新 豪华 轿车 的 雷克萨斯 公司 都 是 如 此 。 

部 分 公司 有 时 会 思考 “宏伟 、 艰 难 和 大 胆 的 目标 ”(big，hairy， 
audacious goal, BHAG )， 这 一 由 著名 的 管理 专家 吉姆 柯林斯 创造 的 
术语 BHAG。 请 原谅 我 们 在 此 多 次 使 用 缩 略语 。 实 际 上 ， 为 了 让 商机 
得 以 成 为 现实 ，BEMI 也 需要 设 定 BHAG。 但 需要 记 住 重要 的 一 点 : 并 
非 所 有 的 BHAG 都 基于 BEMI。 与 重要 市 场 洞察 力 不 一 致 的 鲁莽 目标 
可 能 只 是 在 浪费 时 间 、 人 力 和 精力 。 


“足够 大 ”形容 的 不 仅仅 是 洞察 力 ， 同 时 也 是 描述 市 场 。 一 方面 潜在 的 市 场 机 会 
需要 足够 大 ， 另 一 方面 也 需要 这 种 发 现 市 场 机 会 的 洞察 力 足够 大 ， 通 过 足够 大 的 
洞察 力 带 来 足够 大 的 市 场 ， 推 动 企 业 实现 更 大 的 成 功 。 原 文中 用 big-enough, & 
然 在 中 文中 通常 不 用 “大 ”来 形容 洞察 力 ， 但 在 此 仍 保留 了 原文 ， 读 者 可 以 理解 
为 “更 长 远 、 更 深刻 的 能 带 来 足够 大 市 场 的 洞察 力 。” 
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第 2 章 介绍 了 寻找 BEM 的 核心 方法 ， 以 及 在 BEMI 中 ， 满 足 客 户 
需求 所 提供 的 解决 方案 对 科学 和 技术 力量 的 信赖 有 多 么 重要 。 此 外 ， 还 
介绍 了 如 何 将 未 来 分 割 为 可 管理 的 部 分 ， 以 兔 被 艰巨 的 任务 所 压倒 。 

第 3 章 分 析 了 部 分 公司 在 开始 攀登 S 曲线 时 所 犯 的 一 个 重大 过 
失 一 一 对 攀登 的 速度 与 时 机 管理 不 当 ， 并 解释 了 卓越 绩效 企业 如 何 首 先 
培养 我 们 所 谓 的 基准 胜任 能 力 。 对 基准 胜任 能 力 的 追求 不 应 与 打造 核心 
竞争 力 相 混淆 ， 它 是 指 开发 一 系列 能 够 在 具体 活动 中 实现 卓越 绩效 的 能 
力 。 在 企业 新 开发 的 产品 超过 了 市 场所 要 求 的 最 低 改 进 水 平 ， 进 而 使 消 
费 者 购买 这 种 新 产品 或 服务 的 过 程 中 所 需要 的 能 力 即 为 基准 胜任 能 力 。 
由 于 需要 打破 消费 者 行为 的 惯性 ， 因 而 对 这 种 基准 的 要 求 非常 高 。 但 
是 ， 卓 越 绩效 企业 认为 这 是 无 可 争辩 的 标准 。 只 有 连续 不 断 地 满足 上 述 
标准 ， 企 业 才能 获得 基准 胜任 能 力 。 

为 形成 基准 胜任 能 力 ， 革 果 公 司 、 宝 洁 公司 和 诺基亚 公司 等 卓越 绩 
效 企业 均 不 遗 余力 地 投入 试验 与 发 明 ; 进而 设计 并 生产 出 具有 极 大 客户 
价值 的 独特 产品 。 在 上 述 过 程 中 ， 企 业 通过 在 旧 能 力 里 融入 新 能 力 而 在 
组 织 内 培养 了 杰出 的 能 力 。 因 此 ， 杰 出 能 力 并 非 新 产品 的 推动 因素 ,而 
是 成 功 遵循 洞察 足够 大 的 市 场 的 结果 。 

只 有 在 获得 基准 胜任 能 力 后 ， 卓 越 绩效 企业 才能 采取 下 一 关键 步 
BR. 在 其 市 场 影响 力 因 竞争 而 被 削弱 之 前 ， 快 速 扩大 业务 ， 大 量 向 市 场 
供应 产品 。 卓 越 绩效 企业 深 知 快速 扩大 规模 能 带 来 的 价值 ， 但 也 能 领悟 
到 在 开始 该 过 程 之 前 须 具备 的 要 素 。 尽 管 面临 投资 者 迫切 希望 早日 说 
利 、 满 足 或 超越 极 具 挑战 性 的 季度 预期 目标 以 及 其 他 早日 扩大 规模 的 巨 
大 压力 ， 这 些 企业 仍 拒绝 将 规模 和 胜任 能 力 本 末 倒 置 。 通 过 美国 人 民 捷 
运 航 空 公司 (People Express) 这 样 的 警示 故事 ， 我 们 清楚 地 认识 到 急 
于 扩大 规模 注定 降低 企业 的 业绩 并 导致 失败 。 相 反 ， 美 国 西南 航空 公司 
( Southwest Airlines ) 的 事例 则 向 我 们 表明 ， 致 力 于 市 场 差异 化 并 首先 
制定 扩张 规划 ， 并 随后 积极 且 均 衡 地 扩张 规模 ， 可 以 获得 最 终 成 功 。 曲 
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越 绩效 企业 如 何 管理 快速 扩大 规模 的 业务 ? 我 们 介绍 了 3 个 主要 方面 ， 
即 坚 决 拒绝 过 快 扩张 ， 复 制 业 务 的 能 力 ， 以 及 在 初期 即 致力 于 掌握 客户 
与 市 场 渠 道 。 

第 4 章 旨 在 说 明 只 有 具备 适合 的 人 才 ， 才 能 实现 企业 愿景 并 得 到 有 
效 执行 。 但 简单 地 聘用 与 解雇 员工 远 远 不 够 ， 按 照 吉姆 . 柯林斯 的 说 法 : 
要 么 努力 成 为 精英 人 士 ， 要 么 离开 公司 。 实 际 上 ， 卓 越 绩效 企业 必须 让 
人 才 参 与 到 企业 漫长 的 发 展 过 程 中 。 如 前 所 述 ， 真 正 的 优秀 企业 需要 经 
过 多 个 时 期 的 竞争 才能 获得 成 功 ， 这 可 能 包含 数 十 年 的 市 场 拼 杀 。 企业 
若 要 留 住 合格 的 员工 ， 则 需要 了 解 真正 的 人 才 究 竟 希 望 从 企业 中 得 到 什 
么 。 真 正 的 人 才 是 指 既 具有 出 色 能 力 又 拥有 高 度 奉 献 精 神 一 一 为 实现 个 
人 和 团队 杰出 成 就 而 工作 一 一 的 员工 。 拥 有 这 种 品质 的 员工 一 般 具 有 较 
高 的 期 望 目标 。 对 于 能 够 实现 他 们 预期 目标 的 公司 ， 他 们 愿意 付出 一 切 ， 
这 些 公司 包含 以 下 三 种 特征 : 创造 巨大 的 成 功 ; 共事 者 行为 方式 的 可 预 
测 性 (以 及 公司 运营 方式 的 可 预测 性 ) ;面临 巨大 挑战 时 企业 的 可 信赖 
感 。 同 时 ， 优 秀 员工 还 希望 所 在 的 公司 值得 自己 投入 时 间 和 能 力 。 

全 球 消 费 品 公司 利 洁 时 等 卓越 绩效 企业 证 明了 能 够 保证 各 个 级 别 都 
具有 胜任 能 力 一 一 各 职位 由 胜任 的 员工 担任 并 圆满 完成 各 项 工作 一 一 而 
取得 巨大 成 功 。 这 些 公 司 在 所 有 关系 中 均 建 立 了 透明 度 和 相互 问 责 制 ， 
因此 具有 高 预测 性 ， 业 务 运营 顺畅 ， 正 如 一 台 润 渭 良 好 的 机 器 般 令 人 鼓 
舞 ! 它们 建立 荣誉 文化 ， 将 其 作为 公司 制度 的 有 益 补 充 ， 从 而 缔造 可 信 
CR, 如 美国 海军 陆 战 队 承诺 绝 不 丢 下 阵亡 的 战友 一 样 ， 这 种 通过 企 
业 成 员 的 信赖 而 营造 的 特殊 荣誉 的 氛围 ， 确 保 了 真正 的 人 才 可 依赖 其 队 
友 并 把 握 时 机 顺利 完成 任务 。 除 了 上 述 3 种 品质 之 外 ， 这 些 公 司 不 仅 建 
立 了 延伸 目标 ， 还 分 享 延 伸 心 态 一 一 一 种 力争 上 游 的 组 织 推动 力 。 相 应 
地 ,真正 的 人 才 也 乐于 接受 同事 和 公司 设 定 的 高 预期 目标 。 

第 5 章 开启 了 本 书 第 二 部 分 的 内 容 ， 揭示 了 卓越 绩效 企业 如 何 连续 
跨越 不 同 的 S 曲线 。 首 先 ， 我 们 研究 了 第 2 ~ 4 章 介绍 的 卓越 绩效 构成 


17 


Jumping the S-Curve 
18 ”跨越 s 曲 线 :， 如 何 突破 业绩 增长 周期 


要 素 如 何 受 到 了 侵蚀 以 及 其 中 的 原因 所 在 。 随 后 ， 我 们 介绍 了 企业 在 无 
法 更 新 这 些 构 成 要 素 时 不 可 避免 地 遭遇 业务 停滞 ， 虽 然 这 种 停滞 趋势 并 
不 总 是 致命 的 ， 但 仍 预示 着 卓越 绩效 的 消亡 。 

接 下 来 ， 我 们 更 加 深 人 地 研究 企业 未 能 认识 到 初始 成 功 的 要 素 日 趋 
衰减 的 原因 。 其 中 关键 一 点 在 于 全 球 最 大 型 公司 的 平均 规模 和 负债 均 在 
增加 。 因 此 ， 我 们 关于 企业 如 何 跨越 S 曲线 的 见解 集中 在 克服 规模 所 
带 来 的 称 端 一 一 不 得 不 遏制 过 度 成 功 而 导致 绩效 下 滑 这 一 看 似 矛盾 的 问 
题 。 我 们 还 探究 了 企业 组 织 松散 和 对 重建 构成 要 素 准备 不 足 的 原因 ， 以 
及 企业 茜 日 的 成 功 和 腾 肿 的 规模 为 何不 利于 组 织 更 新 。 

随后 ， 我 们 将 简要 介绍 3 种 隐藏 的 S 曲线 。 对 于 卓越 绩效 的 每 一 构 
成 要 素 一 一 BEMI、 基 准 胜任 能 力 、 真 正 的 人 才 -- 一 各 条 较 短 的 曲线 均 
对 应 一 条 财务 曲线 。 实 际 上 ， 企 业 发 展 到 成 熟 阶段 后 都 会 遇 到 这 3 种 曲 
线 ， 即 使 在 安享 于 财务 成 功 之 时 。 这 也 是 这 些 S 曲线 难以 察觉 的 原因 
所 在 一 一 不 到 迫在眉睫 时 ， 很 难 将 注意 力 从 财务 绩效 这 一 “弹跳 球 ” 上 
移 开 。 然 而 ， 了 解 隐藏 的 S 曲线 并 不 是 为 了 获得 深奥 的 管理 智慧 ， 也 
无 需 进行 特殊 的 训练 或 第 六 感 。 但 如 果 不 能 党 察 并 对 其 加 以 应 对 ， 则 会 
给 业务 带 来 长 期 麻烦 。 

第 6 章 揭示 了 卓越 绩效 企业 的 战略 制定 如 何 超越 传统 的 战略 规划 。 
相反 ， 该 战略 按照 隐藏 的 S 曲线 行事 ， 确 保 战 略 变化 与 市 场 发 展 速度 
保持 一 致 。 一 旦 市 场 有 所 发 展 ， 市场 竞争 的 基础 也 随即 发 生 改 变 。 例 
如 ， 在 手机 市 场 ， 竞 争 的 核心 经 过 了 数 个 阶段 :首先 是 价格 ; 然后 是 网 
络 覆 盖 与 服务 质量 ; 接 下 来 是 增值 服务 ; 现在 则 转向 了 设计 与 品牌 化 。 
总 而 言 之 ， 推 出 创新 产品 之 后 的 竞争 核心 从 性 能 转向 了 可 靠 性 、 便 捷 
性 ， 直 至 价格 。 

卓越 绩效 企业 已 经 认识 到 这 一 不 可 改变 的 模式 ， 并 早日 着 手 开发 在 
企业 内 部 带动 真正 战略 变化 的 战略 方法 一 一 时 刻 处 于 发 现 的 边缘 。 低 绩 
效 企 业 则 未 能 认识 到 竞争 的 核心 在 BEMI 失效 之 前 已 显著 改变 。 
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我 们 之 所 以 将 卓越 绩效 企业 的 新 战略 制定 与 实施 流程 描述 为 “ 边 
缘 - 中 心 ”， 主 要 是 因为 其 通过 3 种 方式 从 边缘 战略 中 获得 实力 。 首 
先 ， 它 们 在 边缘 市 场 中 经 营业 务 。 百 思 买 之 类 的 卓越 绩效 企业 采用 独特 
的 工具 和 方法 进 人 市 场 演 化 与 客户 需求 的 外 围 ， 建 立 必 要 的 认 知 并 拥抱 
下 一 个 BEMI。 其 次 ， 卓 越 绩效 企业 的 这 些 过 程 发 生 于 组 织 边缘 。 也 就 
是 说 ， 它 们 接受 高 管 团队 的 指导 ， 而 不 是 由 核心 业务 主导 ， 并 依赖 参 
数 的 作用 。 最 后 ， 相 关 流 程 均 在 控制 边缘 执行 。 为 了 有 效 跨 越 $ 曲线 ， 
战略 制定 应 避免 过 于 可 预测 ， 而 使 当前 的 各 种 决定 因素 将 整个 组 织 置 于 
博弈 之 下 ,但 同时 也 不 能 只 是 常规 的 5 年 规划 (虽然 这 也 是 必需 的 )。 
相反 ， 企 业 必 须 看 似 矛 盾 地 不 定期 但 又 持续 地 长 久 致 力 于 战略 制定 和 执 
行 ， 但 是 ， 战 略 过 程 并 非 永 久 不 变 。 

第 7 章 介绍 了 卓越 绩效 企业 如 何 将 其 高 管 团 队 的 发 展 与 企业 的 财务 
发 展 脱离 开 来 。 卓 越 绩效 企业 不 会 坐等 现 有 业务 走 到 成 熟 ， 而 是 推动 高 
管 团队 先 于 财务 绩效 曲线 做 出 改变 。 实 际 上 ， 这 些 企业 将 其 高 管 团队 的 
发 展 与 杰出 能 力 方面 更 短 的 隐藏 的 S 曲线 挂钩 。 

卓越 绩效 企业 之 所 以 遵循 上 述 关联 性 ， 是 因为 它们 认识 到 新 的 管理 
需求 发 生 于 杰出 能 力 豪 退 之 际 ， 而 非 业务 绩效 开始 达到 平稳 状态 的 时 
候 。 低 绩效 企业 仍 常规 地 放任 其 高 管 团队 和 其 业务 同步 达到 成 熟 期 。 因 
E, 虽然 最 终 业 务 运营 者 的 能 力 较 为 突出 ， 但 这 样 的 团队 无 法 轻易 地 具 
备 跨越 $ 曲线 所 需要 的 能 力 。 与 此 形成 对 应 的 是 ， 卓 越 绩效 企业 并 非 
以 一 种 确保 在 紧急 状态 下 可 以 替换 首席 执行 官 或 其 他 高 级 主管 的 方式 来 
集中 精力 实施 连续 的 规划 ， 而 是 确保 高 管 团队 得 到 稳定 可 靠 的 发 展 。 第 
7 章 解释 了 卓越 绩效 企业 ( 例如 宝洁 公司 ) 促进 其 高 管 团队 提前 变革 的 
独特 方式 ， 以 及 如 何平 衡 、 组 织 、 管 理 并 更 新 这 些 团队 来 迎接 变革 ， 同 
时 防止 人 才 流 失 。 , 

第 8 童 强调 了 我 们 的 观点 一 一 跨越 $ 曲线 需要 的 人 才 不 是 够 用 就 
行 ， 而 是 超额 。 首 先 需要 大 量 的 人 才 ， 以 满足 现 有 业务 快速 扩张 的 需 
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要 一 一 数量 足以 抵挡 模仿 者 和 其 他 竞争 对 手 。 快 速 扩张 需要 大 量 的 人 
才 ， 新 启用 的 办 事 处 、 区 域 、 店 面 和 工厂 需要 更 多 的 经 理 和 主管 人 员 。 
而 跨越 $ 曲线 也 需要 足够 数量 的 人 才 ， 以 便 启 动 与 壮大 新 业务 。 

同时 实施 扩大 规模 和 启动 新 业务 需要 异乎 寻常 的 大 量 人 才 ， 这 也 是 
为 什么 许多 低 绩 效 企 业 强调 一 种 需求 而 忽视 其 他 需求 的 原因 。 换 句 话 
说 ， 它 们 策 拙 地 将 现 有 人 才 分 配 到 两 种 行为 中 ， 结 果 导 致 丙种 行为 的 人 
员 配 备 均 不 足 。 而 使 这 种 状况 变 得 更 加 复杂 的 是 ， 许 多 公司 关闭 了 人 才 
发 展 的 阀门 ， 以 此 降低 成 本 ， 但 此 时 恰恰 是 最 需要 人 才 的 时 候 。 

当然 ， 对 大 量 人 才 的 需求 也 伴随 着 一 系列 的 挑战 .新 兴 市 场 急剧 增 
长 的 需求 、 发 达 国 家 专家 的 老龄 化 与 离 退 休 ， 以 及 学 校 没 有 把 学 生 培 养 
为 完全 适应 “现实 社会 ”的 人 才 等 。 这 也 是 最 佳 公司 认识 到 需要 成 为 
人 才 温 室 的 原因 。 此 类 组 织 能 够 在 内 部 培养 足够 的 人 才 ， 一 方面 满足 扩 
张 需求 ; 另 一 方面 用 以 同时 研究 新 BEMI、 启 动 新 业务 并 成 功 跨越 $ 曲线 。 

第 9 章 号 召 管理 人 员 和 高 级 主管 立即 采取 行动 。 该 章 内 容 解释 了 为 
何 S 曲线 在 当前 变 得 越 来 越 短 ， 并 向 读者 指出 接 下 来 应 在 何 处 寻找 能 
够 以 更 快 的 速度 推动 变革 的 洞察 力 。 





对 于 企业 高 层 而 言 ,一 旦 领悟 本 书 的 内 涵 ， 可 能 认为 我 们 关于 企业 
如 何 创 建 并 保持 卓越 绩效 的 研究 结果 极其 简单 。 但 是 ， 在 实施 过 程 中 会 
面临 不 少 困难 。 这 也 是 为 何 每 个 行业 内 仅 有 少数 几 家 公司 能 够 通过 我 们 
的 卓越 绩效 测试 。 同 时 解释 了 大 量 的 企业 随 着 时 间 的 推进 而 消失 在 这 种 
创造 性 破坏 过 程 一 一 自由 市 场 资本 主义 的 典型 过 程 一 一 之 中 的 原因 。 
纯 庸 置疑， 卓越 绩效 还 包括 其 他 一 些 因 素 ， 例 如 努力 工作 、 灵 感 ， 
当然 也 包括 运气 ， 但 这 些 因素 难以 量化 。 此 外 ， 如 点 彩 画 那样 ， 我 们 的 
见解 甚至 统计 数据 并 非 完 美 无 缺 ， 它 们 受到 背景 的 限制 。 但 是 ， 虽 然 艺 
术 家 的 作品 也 不 能 准确 无 误 地 表现 现实 ， 但 至 少 获得 了 我 们 生活 的 世界 
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的 一 些 基本 事实 。 同 样 ， 我 们 相信 本 书 能 够 向 读者 提供 所 需 的 示例 和 见 
解 ， 帮 助 读者 所 在 的 公司 提升 绩效 。 若 要 实现 这 一 目标 ， 我 们 不 仅 需 要 
站 在 一 定 的 距离 整体 欣赏 画作 ， 也 需要 接近 它 进 行 充分 观察 。 我 们 现在 
就 开始 吧 。 
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足够 大 的 市 场 洞察 力 


多 年 以 前 ， 诺 和 诺 德 公司 就 展现 出 了 敏锐 的 洞察 力 ， 这 家 全 球 性 医 
疗 保健 公司 准确 认识 到 中 国 等 新 兴国 家 不 断 增 长 的 财富 将 带 来 饮食 变 
化 ， 最 终 将 导致 糖尿 病 的 急剧 增加 。 诺 和 诺 德 的 医疗 保健 业务 执行 副 
总 裁 索 文 森 于 1999 年 表示 :“ 由 于 人 们 变 得 越 来 越 富有， 而 运动 量 日 益 
减少 ， 因 此 越 来 越 多 的 人 可 能 患 上 糖尿 病 。” 当 时 ， 索 文 和 森 做 出 大 胆 预 
测 :“ 从 现在 开始 的 20 年 内 糖尿 病 患 者 将 达到 3 亿 人 ， 与 如 今 的 1 亿 人 
形成 鲜明 对 比 。' 诺 和 诺 德 的 高 管 能 够 具备 这 样 的 洞察 力 不 得 不 归功 
于 公司 的 发 展 史 一 一 这 家 公司 由 两 家 自 20 世纪 20 年 代 创办 以 来 就 参 
与 糖尿 病 治疗 的 公司 合并 而 来 。 不 过 ， 当 诺 和 诺 德 决意 拓展 全 球 业 务 ， 
成 为 市 场 领 导 者 时 ， 还 只 是 制药 业 的 一 家 中 型 企业 ， 甚 至 其 核心 业务 糖 
尿 病 治疗 在 某 些 主要 市 场 中 都 是 落后 者 。 例 如 ， 诺 和 诺 德 在 美国 远 远 落 
后 于 掌握 了 80% 胰岛 素 业务 的 美国 礼 来 公司 。? 现 如 今 ， 得 益 于 对 新 兴 
经 济 体 的 独到 见解 ， 诺 和 诺 德 已 发 展 成 为 全 球 领先 企业 ， 占 有 胰岛 素 市 
场 52% 的 市 场 份额 。” 

诺 和 诺 德 等 卓越 绩效 企业 总 能 因 时 因地制宜 。 当 市 场 机 会 来 敲 门 
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时 ， 它 们 能 够 带 着 适当 的 产品 或 服务 开门 迎 候 。 这 并 不 是 因为 卓越 绩效 
企业 比 其 竞争 对 手 更 加 幸运 。 事 实 上 ， 我 们 的 研究 发 现 ， 好 运 与 卓越 绩 
效 企业 离奇 的 市 场 时 机 之 间 关联 其 少 。 我 们 观察 到 ， 卓 越 绩效 企业 有 效 
利用 巨大 市 场 机 会 并 非 运气 使 然 ， 相 反 ， 这 些 企业 通过 不 断 追 寻 “ 足 够 
大 的 市 场 洞察 力 ”( BEMI ) 获得 了 成 功 的 秘诀 。 这 里 的 “足够 大 ”， 我 
们 意 指 市 场 洞 察 力 必 须 远 超出 创建 增 量 产品 的 构想 。 我 们 正在 探讨 一 种 
极 具 价值 的 洞察 力 ， 它 能 使 一 家 公司 开发 出 具有 无 限 潜力 ， 在 数 年 内 实 
现 可 观 增长 的 核心 业务 。 这 种 洞察 力 甚至 可 能 会 催生 出 改变 游戏 规则 的 
产品 ， 并 因此 彻底 改写 特定 市 场 的 运行 规则 。 换 言 之 ，BEMI 为 企业 提 
供 了 踏 上 更 高 层 、 全 新 成 功 平台 的 成 长 之 路 (参见 “识别 BEMI”)。 

BEMI 很 少 会 在 短期 内 引起 大 幅 增 长 。 这 是 因为 现今 的 赢家 对 当前 
的 商务 环境 早 有 预料 ， 真 正 的 机 会 在 于 发 现 可 能 在 较 长 的 时 期 内 实现 增 
长 的 市 场 。 根 据 我 们 的 经 验 ， 与 业务 状况 稳定 的 现 有 企业 竞争 正面 角逐 
往往 并 非 明 智之 举 。 恰 恰 相 反 ， 寻 求 可 能 颠覆 当前 业务 的 未 来 趋势 则 是 
更 加 有 效 的 方式 。 而 洞悉 这 类 趋势 以 及 这 些 趋 势 如 何 相互 影响 的 能 力 就 
是 BEMI 的 真 详 。 

诺 和 诺 德 对 糖尿 病 的 见解 当然 对 企业 本 身 产生 了 巨大 的 长 期 影响 ， 
但 BEMI 本 身 未 必 一 定 要 意义 重大 ， 产 生 深 远 影 响 。 通 常 它 们 立 笔 见 
影 ， 但 不 为 大 众 所 察觉 ， 只 有 最 细心 的 观察 者 才能 成 功 捕获 。 试 以 保 时 
捷 决 定 销售 运动 型 多 用 途 车 (SUV) WH: 当 公司 于 10 年 前 宣布 进 人 
这 一 竞争 已 经 相当 激烈 的 市 场 时 ， 纯 粹 主义 者 为 之 担忧 ， 质疑 之 声 四 
起 。 为 什么 保时捷 甘愿 冒 着 品牌 声誉 受 损 的 风险 去 追求 “足球 妈妈 ” 青 
睐 的 市 场 ? 但 是 保时捷 卡宴 不 会 简单 地 成 为 “翻版 ”产品 ， 从 里 到 外 ， 
它 都 堪 称 保时捷 的 创新 之 作 ， 以 优异 的 性 能 和 超 强 的 操控 力 ， 真 正 秉承 
了 保时捷 公司 打造 顶级 跑车 的 悠久 历史 。 事 实 上 ， 当 2.2 吨 的 卡宴 涡轮 
增 压 机 与 线条 流畅 的 梅 赛 德 斯 ML 63 AMG 轿车 对 决 冲刺 100 公里 /小 
时 ， 差 异 仅 为 0.1 秒 (卡宴 为 5.1 秒 ， 而 梅 赛 德 斯 为 5.0 秒 )， 但 卡宴 的 
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操控 力 更 加 出 众 。 看 似 过 于 拥挤 的 SUV 市 场 对 于 高 性 能 的 跑车 仍 留 有 
空间 ， 以 满足 高 端 消费 者 的 需求 ， 这 样 的 市 场 洞察 力 或 许 并 非 惊 天 动 地 
的 宏 论 ， 但 已 足以 有 理由 启动 一 项 重大 新 业务 。 截 至 2008 年 ， 卡 宴 已 
成 为 保时捷 最 受 欢迎 的 车 型 ， 甚 至 在 “9 . 11” 期 间 也 一 样 畅销 ， 约 占 
公司 总 销量 的 1/3。 


识别 BEMI 

O 美联储 前 任 主席 艾 伦 , 格林 斯 潘 曾 表示 ， 识 别 市 场 泡沫 的 唯一 
方法 就 是 等 事情 过 去 ,而 这 一 理论 对 于 BEM 也 同样 有 效 。 究 其 本 
‘i, BEM 是 一 种 重要 的 市 场 洞察 力 ， 帮 助 企业 启动 在 未 来 多 年 内 可 
以 稳健 增长 的 新 业务 。 为 此 ， 我 们 将 在 下 文中 详细 探讨 任天堂 公司 
(Nintendo ) 推出 大 受 欢迎 的 Wii 游戏 机 的 案例 ， 当 时 该 公司 认为 ， 
如果 可 视 游戏 产品 操作 简单 又 充满 乐趣 ， 那 么 可 能 不 仅 会 得 到 青 少 
年 和 年 轻 人 的 喜爱 ， 而 且 对 年 长 的 消费 者 也 具有 吸引 力 。 即 使 只 能 
事后 才能 明确 识别 BEMI， 但 企业 仍 必须 为 最 终 可 能 带 来 巨大 的 高 收 
益 市 场 的 BEMI 做 好 准备 ， 这 正 是 困难 所 在 。 而 与 此 同时 ， 企 业 又 
无 法 对 各 个 观点 一 一 深究 ， 为 了 有 效 识别 BEMI， 企 业 高 管 们 须 遵循 
以 下 三 大 准则 。 

其 一 ， 洞 察 力 是 否 足够 大 

显然 ， 足 够 大 是 一 个 相对 概念 。 对 一 家 大 型 全 球 性 集团 公司 来 
说 ， 新 业务 的 年 销售 额 可 能 需要 达到 10 亿美 元 才能 证 明 重大 投资 的 
合理 性 ， 而 对 于 一 家 小 型 初创 公司 ， 可 能 只 需要 前 者 的 一 小 部 分 。 
以 三 星 和 Ovideon 两 家 公司 为 例 ， 探 讨 如 何 按照 BEMI 行 事 ， 推 动 
等 离子 和 液晶 显示 器 (LCD) 技术 发 展 ， 继 而 开发 出 画面 极其 清晰 的 
平板 电视 ， 使 人 们 纷纷 淘汰 原 有 的 传统 电视 并 愿意 为 观看 高 清 电 视 . 
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节目 支付 高 价 。 韩 国 消费 电子 巨头 三 星 希望 在 这 一 市 场 赢得 一 场 漂 
亮 的 战役 ， 因 此 投入 了 巨 资 。 为 了 控制 批量 生产 的 品质 和 成 本 ， 三 
星 自行 生产 全 部 电视 机 ， 目 前 ， 所 有 巨额 投资 均 已 得 到 回报 并 且 收 
益 颇 丰 。2009 年 ， 三 星 在 整个 市 场 中 占据 了 17% 的 份额 ， 装 运 超过 
2 700 万 个 液晶 显示 器 模块 和 300 多 万 台 等 离子 电视 。” 相 比 之 下 ， 
Ovideon 占据 的 市 场 份额 极 小 ， 但 这 对 来 自 伊利 诺 伊 州 奥 罗拉 的 一 家 
”初创 公司 来 说 是 非常 正常 的 。Ovideon 不 需要 进行 巨额 投资 ， 因 为 它 
将 整个 生产 过 程 外 包 并 专注 于 细 分 市 场 ， 比 如 平板 电视 在 写字 楼 和 
机 场 等 公共 空间 中 的 应 用 。 因 此 ， 对 三 星 和 Ovideon 而 言 ， 平 板 电 
视 都 是 一 种 BEMI， 但 利用 方式 大 相 径 庭 。 

其 二 ,洞察 力 是 否 足够 有 价值 

具体 而 言 ， 客 户 愿意 为 新 产品 或 服务 支付 多 少 费 用 ， 以 及 这 样 
人 
管 能 够 准确 预测 到 数 以 百 万 计 的 消费 者 愿意 出 多 少 钱 为 瓶装 水 或 现 
磨 咖 啡 买单 ， 但 是 那些 一 眼 洞察 先 机 的 人 就 能 创建 有 利 可 图 的 巨型 
企业 。 因 此 ， 企 业 需要 定期 和 长 期 验证 关于 潜在 客户 可 能 支付 价格 
的 假设 。 否则， 它们 将 可 能 身 陷 困境 而 无 法 自拔 。 贸 星 ( 一 种 卫星 
电话 服务 系统 ) 正 是 这 样 一 个 的 例子 。 当 1985 年 该 系统 尚 在 酝酿 中 
时 ， 企 业 的 洞察 力 不 可 谓 价值 不 大 。 经 常 出 差 在 外 的 企业 高 管 们 造 
访 的 许多 地 方 都 缺少 良好 的 手机 服务 ， 而 他 们 都 是 久 星 的 目标 客户 。? 
但 到 1998 年 ， 该 系统 的 构想 在 面 对 不 断 进步 的 蜂窝 技术 时 无 法 再 
证 明 所 需 投资 的 合理 性 。 一 位 电信 分 析 师 对 这 一 新 市 场 进行 了 准确 
的 评价 :“ 如 果 国 际 商务 旅客 从 发 展 中 国家 拨打 国际 长 途 所 产生 的 所 
有 收入 由 镶 星 获取 ， 久 星 仍 无 法 收回 其 投资 成 本 ， 更 别提 经 营 成 本 
T” “实际 上 ， 久 星 可 能 无 法 获得 足够 大 的 客户 群 ， 而 在 开始 服务 


第 2 章 BANDERA 29 


(BRS -SRRME, REAM TS | 
其 三 ,洞察 力 是 否 有 足够 的 确定 性 
有 时 ， some NASA, EMO RRA, T 
BEMI 产品 则 | 是 基于 一 定 的 技术 、 地 缘 政 ; 台 或 人 口 发 展 趋势 ， 蕴藏 着 
不 可 或 缺 的 需求 。 几 年 前 ， 诺 和 诺 德 准确 地 预测 到 ， 中 国 和 其 他 新 
兴国 家 的 人 们 越 来 越 富裕 且 更 趋 于 久 坐 的 生活 方式 将 导致 精 尿 病 发 
病 率 的 上 升 。 在 美国 ， 婴 儿 潮 时 期 出 生 的 人 群 逐 渐 步 人 老龄 化 ， 他 
们 不 仅 身体 健康 而 且 有 较 高 的 可 支配 收入 ， 这 带 来 了 各 种 市 场 机 会 ， 
如 强调 积极 生活 方式 的 高 级 度假 套餐 和 退休 社区 ， 可 提供 高 尔 夫 
球 、 网 球 、 瑜 伽 、 骑 自行 车 和 日 常 身体 锻炼 等 服务 。 当 然 ， 时 机 也 
非常 重要 。 革 果 公 司 曾 有 先 见 之 明 地 发 现 了 消费 者 对 个 人 数字 助理 
(PDA) 设备 的 需求 ， 但 公司 因此 推出 Newton 时 技术 尚未 成 熟 。 而 在 
ILEJE, Pam 公司 将 同类 设备 推 向 了 市 场 并 大 获 成 功 。 因 此 ， 无 论 
在 何 种 情况 下 ， 企 业 高 管 都 应 对 这 种 潜在 趋势 的 预测 慎之 又 慎 。 还 
记得 赛 格 威 公司 (Segway) 的 个 人 智能 代步 车 吗 ?当时 赛 格 威 预 测 
消费 者 将 欣然 接受 这 种 创新 性 全 新 交通 方式 一 一 个 人 两 轮 电 动车 ， 
议 种 电动 车 的 时 速 约 19 公里 一 一 并 为 之 斥资 其 巨 ( 气 称 研发 费用 为 
1 亿美 元 )。， 当 这 种 电动 车 于 2001 年 年 底 在 高 调 的 媒体 炒作 中 推出 
时 ，4 万 辆 的 年 度 销量 目标 似乎 是 谨慎 之 举 。* 但 6 年 后 ， 总 销量 仍 
不 足 3 万 辆 ， 主 要 应 用 于 特定 市 场 ， 如 执法 机 构 和 主题 乐园 。 | 
最 后 ， 一 方面 ，BEMI 未 必需 要 巨大 的 技术 创新 。 有 时 这 种 市 场 
洞察 力 完 全 针对 一 个 新 兴 的 市 场 ， 比 如 ， 诺 和 谐 德 认识 到 糖尿 病 在 
新 兴 经 济 体 国家 将 成 为 一 个 日 益 严 峻 的 健康 问题 ， 另 一 方面 ， 技 术 
创新 未 必 会 带 来 BEMI 机 会 。 赛 威 格 采用 了 基于 回旋 装置 的 精密 自 
动 平衡 机 械 装置 ， 也 许 是 近期 最 具 创意 的 设备 之 一 ， 但 本 质 上 它 是 
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一 种 仍 在 寻找 BEMI 的 产品 。 
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在 某 些 情况 下 ，BEMI 可 使 企业 完全 重新 界定 成 熟 市 场 。 以 任天堂 
为 例 ， 在 开发 广 受 欢迎 的 游戏 机 Wii 时 ， 该 公司 正确 地 认识 到 潜在 市 场 
远 远 不 止 购买 技术 先进 的 微软 Xbox 和 索尼 PlayStation 的 青少年 客户 
群 ， 相 反 ， 任 天 堂 将 可 视 游戏 市 场 重新 定位 于 从 青少年 到 老年 人 的 所 有 
受众 。 毕 竞 ， 最 初 推 出 的 诸如 乒乓 球 游戏 的 产品 均 是 几 代 人 老少 丝 宜 的 
游戏 。 因 此 ， 任 天 堂 并 未 太 过 在 意 华丽 的 图 形 和 时 此 的 功能 ， 而 是 专注 
于 易 用 性 和 由 来 已 久 的 乐趣 。 网 球 模拟 器 是 该 公司 推出 的 产品 之 一 ， 用 
户 通过 摆动 作为 球拍 的 Wii 控制 器 ( 控制 器 含有 运动 传感器 ) 在 屏幕 上 
击 打 虚 拟 网 球 。 得 益 于 这 类 产品 的 问世 ， 可 视 游戏 市 场 在 各 个 年 龄 的 群 
体 中 出 现 激增 。 根 据 娱 乐 软件 协会 的 统计 ， 目 前 40% 的 用 户 是 成 年 女 
性 ，1/4 的 50 岁 以 上 的 美国 用 户 也 对 这 种 游戏 乐此不疲 。” 

当 我 们 对 卓越 绩效 企业 进行 更 深入 的 调查 时 ， 发 现 了 一 个 截然 不 同 
的 模式 。 卓 越 绩效 企业 是 那些 善于 从 各 种 市 场 趋势 中 识别 BEMI 机 会 
并 在 这 些 趋势 真正 浮 出 水 面 之 前 就 已 加 以 利用 的 公司 。 换 言 之 ， 它 们 的 
长 处 不 是 设想 一 个 可 能 出 现 的 世界 ， 而 是 一 个 将 要 出 现 的 世界 。 事 后 看 
来 那些 显然 易 见 的 可 行 举措 其 实 是 基于 对 市 场 重大 变化 的 洞察 力 和 提前 


第 2 章 ”足够 大 的 市 场 洞察 力 ”3 


介 和 人。 卓越 绩效 企业 旨 在 赢得 巨大 成 功 ， 因 此 都 目光 长 远 。 

相反 ， 中 等 绩效 和 低 绩效 企业 往往 漠视 必然 改变 所 在 行业 的 发 展 趋 
势 ， 或 者 它们 的 市 场 洞察 力 不 够 深入 。 这 些 企 业 更 倾向 于 效仿 他 人 ， 大 
量 炮 制 某 种 增 量 产品 ， 而 非 开 发 创新 的 拳头 产品 (但 这 并 不 是 说 ， 卓 越 
绩效 企业 完全 放弃 增 量 发 展 。 实 际 上 ， 其 中 有 许多 企业 在 进行 更 具 突 破 
性 的 创新 以 利用 BEMI 的 同时 ， 继 续 开 发 核心 业务 中 的 增 量 产 品 。) 

实际 上 ， 中 等 绩效 和 低 绩效 企业 常 持 有 的 错误 观点 是 它们 以 为 可 以 
通过 管理 现 有 的 多 种 业务 来 实现 出 色 业 绩 ， 而 这 种 方法 通常 会 导致 回归 
平均 水 平 : 其 中 一 些 业务 可 能 业绩 斐然 ， 但 业务 组 合 ( 整个 组 织 ) 的 整 
体 绩效 最 多 维持 在 平均 水 平 。 反 之 ， 诸 如 诺 和 诺 德 等 公司 则 通过 投入 巨 
资 并 将 资源 集中 于 BEM 来 实现 卓越 绩效 ， 有 时 整个 企业 围绕 着 一 个 
BEMI 行事 ;而 有 时 ， 单 独 的 业务 部 门 也 会 各 自 追 求 其 BEMI。 但 卓越 
绩效 企业 绝 不 允许 表现 不 佳 的 业务 成 为 其 成 功 的 绊脚石 。 

中 等 绩效 和 低 绩效 企业 的 另 一 个 倾向 是 ， 它 们 通常 过 犹 不 及 ， 即 它 
们 会 抓 住 超过 能 力 范围 的 BEMI 机会， 实质 上 就 是 好 高 警 远 。 这 就 是 
我 们 为 什么 强调 “足够 大 ”这 三 个 字 ， 必 须 具 有 足够 大 的 市 场 洞察 力 ， 
其 至 是 巨大 的 ， 以 推动 企业 实现 进一步 成 功 ,但 是 这 种 洞察 力 必须 是 在 
能 力 范围 内 的 。 

卓越 绩效 企业 是 如 何 持续 发 现 BEMI 并 加 以 利用 的 呢 ? 我 们 的 研究 
揭示 出 这 些 企业 具有 三 大 关键 特性 。 首 先 ， 它 们 竭力 了 解 客户 、 市 场 和 
行业 所 发 生 的 微妙 但 重要 的 变化 ， 并 旦 不 惜 重金 获得 有 关 情 报 。 其 次 ， 
它们 坚信 科技 解决 问题 的 力量 ,无 论 出 现 的 问题 乍 看 之 下 有 和 多么 艰巨 和 
难以 克服 。 最 后 ， 它 们 能 将 不 明 未 来 中 错综复杂 的 境况 分 解 为 易 管理 的 
车 干部 分 ， 并 相应 分 配 资源 ， 从 而 轻松 应 对 。 
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识别 BEMI 


卓越 绩效 企业 不 会 坐等 上 天 告诉 它们 BEM 在 哪里 ， 相 反 它们 会 做 
出 大 量 投资 以 了 解 可 能 会 对 其 造成 影响 的 市 场 和 众多 趋势 。 这 些 趋势 可 
能 来 源 众 多 ， 包 括 人 口 统计 学 、 地 缘 政治 、 技 术 、 社 会 等 。 因 此 ， 卓 越 
绩效 企业 总 在 孜孜 不 倦 地 四 处 探寻 ， 试 图 发 现 微妙 的 变化 及 其 业务 格局 
的 转变 。 为 此 ， 它 们 千方百计 、 不 遗 余力 ， 因 为 它们 知道 BEMI 的 出 
现 有 时 出 人 意料 。 


更 多 地 倾听 


显然 ， 当 企业 寻找 BEMI 时 客户 是 一 个 不 错 的 切 信 点， 但 卓越 绩效 
企业 远 远 不 只 是 倾听 客户 ; 它们 另 有 良策 确保 真正 听 到 客户 的 声音 。 例 
如 ， 英 国 乐购 公司 (Tesco) 每 年 举办 一 次 “消费 者 调查 时 间 ” 的 活动 ， 
每 年 都 有 1.2 万 名 消费 者 出 席 ， 活 动 的 目的 在 于 倾听 消费 者 的 心声 ， 从 
产品 、 价 格 到 乐购 的 社区 角色 。“ 此 外 ， 通 过 公司 的 乐购 店面 每 周 共 同 工 
作 计 划 (TWIST 计划 )， 乐 购 每 年 均 有 数 以 千 计 的 总 部 经 理 被 派遣 至 店 
面 工作 一 周 以 便 他 们 能 体验 消费 者 所 面 对 的 产品 和 流程 ， 并 倾听 员工 的 
建议 。" 得 益 于 这 些 有 利 举措 ， 长 期 以 来 该 公司 一 直 能 够 了 解 不 断 变化 的 
消费 者 需求 (如 越 来 越 关 注 健康 和 偏爱 本 土产 品 )， 并 据 此 改进 公司 实践 
和 产品 。 

乐购 公司 正 是 从 倾听 消费 者 的 声音 出 发 ， 发 掘 出 新 的 市 场 机 会 ， 进 
而 设立 了 新 鲜 便 利 社区 超市 一 一 一 种 位 于 美国 西部 的 小 型 食品 连锁 店 。 
该 公司 的 高 管 人 员 观 察 到 在 世界 各 地 各 个 市 场 均 不 断 增长 的 小 型 食品 店 
在 美国 尚 不 多 见 ， 在 与 美国 的 消费 者 交谈 之 后 ， 他 们 在 社区 附近 发 现 了 
专业 生 鲜 食品 的 利 基 市 场 。 这 种 创建 新 型 商店 的 BEMI 正 是 基于 倾听 消 
费 者 所 得 到 的 见解 ， 事 实证 明 这 种 店铺 大 获 成 功 。 

当然 ， 消 费 者 不 总 是 能 够 明确 表达 自己 的 需求 ， 这 就 是 为 什么 卓越 
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绩效 企业 要 不 惜 一 切 代 价 地 和 弄 清 消费 者 的 真实 意图 。 例 如 ， 宝 洁 公司 每 
年 对 消费 者 研究 的 投资 超过 2 亿美 元 ， 其 中 包括 在 该 领域 进行 人 类 学 研 
究 。 该 公司 发 起 了 一 项 “在 生活 中 体验 ”的 计划 ， 让 员工 在 消费 者 的 家 
里 实际 生活 几 天 ， 一 起 吃饭 ， 一 起 购物 。 而 另 一 项 “在 工作 中 体验 ”的 
计划 则 让 员工 亲身 体验 零售 柜台 的 工作 ， 以 获得 关于 消费 者 购买 喜好 的 
一 手 见 解 。 这 些 漫 人 式 计 划 不 仅 面 向 员工 ， 中 层 经 理 也 参与 其 中 。 实 际 
上 ， 宝 洁 所 有 高 层 主管 中 约 有 70% 参与 过 这 些 计划 。 ° 

此 外 ， 卓 越 绩效 企业 深 知 最 有 价值 的 市 场 洞察 力 往往 出 现 得 出 人 意 
料 。 以 通用 电气 医疗 集团 (GE Healthcare) 在 新 兴 市 场 的 经 验 为 例 ， 在 
中 国 ， 农 村 卫生 院 是 农村 居民 的 主要 看 病 渠 道 ， 而 这 种 诊所 无 力 购 买 
昂贵 的 医疗 器 械 ， 如 在 美国 售 价 超过 10 万 美元 的 常规 超声 波 设备 。 因 
此 ， 为 了 服务 于 中 国 市 场 ， 通 用 电气 开发 了 一 种 使 用 笔记 本 电脑 的 更 
廉价 的 便携 式 仪器 。 当 然 ， 精 简 式 设备 虽 不 如 在 美国 出 售 的 大 体积 
密 设 备 那样 复杂 ， 但 是 完全 可 以 胜任 检测 肿 大 肝脏 等 简单 的 应 用 ; 此 
外 ,通用 电气 已 经 设法 将 价格 下 调 至 15 000 美元 。 而 且 ， 这 一 切 只 是 
开始 ， 通 用 电气 认识 到 ， 精 简 式 超声 波 设备 在 一 些 强调 便携 性 的 应 用 领 
域 (如 对 于 身 处 事故 现场 的 救护 车 医护 人 员 ) 或 有 限 空间 里 ( 如 在 狭 窗 
的 急诊 室 或 手术 室 ) 也 可 能 适合 于 美国 市 场 。 得 益 于 这 一 宝贵 洞察 力 ， 
通用 电气 的 便携 式 超 声波 设备 的 全 球 销售 额 迅速 地 从 2002 年 的 400 万 
美元 增长 至 6 年 后 的 2.78 亿美 元 。” 

当今 世界 ， 由 于 互联 网 和 其 他 信息 技术 的 飞速 发 展 ， 企 业 根 本 没有 
理由 拒 消费 者 于 千里 之 外 。 有 关 市 场 的 重要 信息 就 在 消费 者 那里 ， 对 于 
任何 努力 寻找 的 企业 来 说 都 触手 可 得 。 例 如 戴尔 公司 会 主动 访问 各 种 博 
客 、 互 联网 论坛 和 其 他 社区 ， 以 了 解 消费 者 对 公司 的 评价 。 相 关 信 息 不 
仅 有 助 于 明确 产品 的 常见 问题 ， 还 可 洞察 消费 者 今后 对 产品 特点 和 功 
能 的 偏爱 一 一 这 些 数 据 对 于 帮助 戴尔 识别 下 一 个 BEMI 至 关 重 要 。 例 
如 ， 人 借助 以 上 信息 来 源 了 解 到 Linux 正 日 益 普 及 后 ， 戴 尔 推出 了 一 项 重 
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大 计划 ， 旨 在 快速 开发 一 款 支持 该 开放 源 代码 操作 系统 的 个 人 电脑 。? 
Linux 是 否 将 成 为 该 公司 的 下 一 个 BEMI ? 也 许 不 会 ， 但 戴尔 至 少 一 直 
在 积极 寻找 可 使 其 业务 重 获 新 生 的 任何 机 会 ， 过 去 数 年 内 戴尔 一 直 在 为 
再 现 普 日 辉煌 而 努力 。 


更 好 地 倾听 


尽管 信息 技术 可 能 非常 适合 收集 大 量 数据 ， 但 对 于 无 法 从 中 鉴别 有 
用 信息 的 企业 来 说 用 处 不 大 。 戴 尔 声 称 通过 各 种 在 线 计 划 ， 公 司 每 年 与 
客户 有 1 亿 次 互动 。 ”筛选 大 量 数据 需要 一 个 强大 的 过 滤器 ， 从 众多 纷 
扰 的 声音 中 检测 出 有 效 信和 号 (有 时 只 是 模糊 的 信号 )。 简 而 言 之 ， 数 量 
确实 重要 ， 因 为 需要 倾听 来 自 各 自 梁 道 的 信息 ,但 如 果 想 避免 毫 无 方向 
可 言 的 伪 趋 势 ， 质 量 也 是 至 关 重 要 的 。 

解决 方法 之 一 是 依赖 员工 或 消费 者 的 集体 智慧 ， 从 而 发 据 所 谓 的 群 
体 智慧 。 以 富国 银行 ( Wells Fargo) 为 例 ， 几 年 前 ， 公 司 被 数据 的 海洋 
所 淹没 。 通 过 电子 意见 箱 ， 公 司 年 均 记录 的 创意 数量 为 8 000 项 。 但 如 
何 弄 清楚 这 人 么 庞大 的 多 样 化 数据 集 的 含义 呢 ? 解决 方案 是 使 用 维基 百科 
( 开放 源 代 码 、 参 与 式 网 站 ) 及 其 他 众 包 技术 。 富 国 银行 实施 了 一 项 应 
用 程序 ， 通 过 这 一 程序 参与 者 可 以 培育 “想法 的 种 子 ” 一 一 从 改善 分 行 
客户 体验 到 使 后 台 运 作 更 高 效 的 建议 ， 不 一 而 足 。 参 与 者 不 断 发 展 和 评 
价 不 同 的 设想 ， 精 华 最 终 会 脱颖而出 。 这 种 应 用 系统 极 具 扩展 性 一 一 参 
与 人 数 从 50 人 到 50 000 AIJT. °? 

这 些 技术 可 以 成 为 杰出 的 工具 ， 但 卓越 绩效 企业 绝 不 会 忽视 经 验 丰 
富 的 管理 者 的 智慧 。 丰 田 进入 豪华 车 市 场 就 是 一 个 不 错 的 佐证 。 丰 田 的 
高 管 结 城 安 东 狠 (Yukiyasu Togo) 率先 提出 了 这 一 BEMI， 他 对 知识 和 
文化 的 好 奇 心 已 成 为 丰田 公司 的 传奇 故事 。 当 第 一 次 被 丰田 派 往 海外 工 
作 时 ， 安 东 剃 光 了 头 打扮 成 和 尚 ， 以 在 曼谷 街头 乞讨 的 方式 来 了 解 泰 国 
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人 和 当地 文化 。 之 后 ， 当 他 作为 执行 副 总 裁 常 驻 加 拿 大 时 ， 为 了 了 解 丰 
田 销售 额 在 加 拿 大 增长 缓慢 的 原因 ， 他 挨家 挨户 地 推销 汽车 ， 造 访 了 
150 个 家 庭 。” 

20 世纪 80 年 代 初 ， 安 东 时 任 丰 田 汽车 美国 销售 公司 的 负责 人 ， 居 
住 在 南 加 州 ， 他 注意 到 同样 担任 高 管 的 朋友 们 倾向 于 购买 宝马 和 梅 赛 德 
斯 - 奔驰 汽车 ， 而 不 是 丰田 汽车 ， 这 让 他 深 感 困扰 。 安 东非 常 疑惑 自 
已 的 公司 为 什么 就 没有 一 款 豪华 车 可 与 之 相 抗衡 。“ 这 个 问题 的 严重 性 
远 不 止 于 安 东 的 朋友 圈 ， 缺 乏 高 端 车 使 丰田 很 容易 流失 客户 。 由 于 婴儿 
潮 时 代 出 生 的 人 正 接近 收入 峰值 的 年 龄 且 拥 有 更 多 的 可 支配 收入 ,许多 
人 的 眼光 会 高 于 卡罗拉 、 克 雷 西 达 和 凯美瑞 ， 转 而 购买 欧洲 的 豪华 车 。 
从 根本 上 说 ， 这 些 消费 者 正 是 丰田 从 未 涉及 的 客户 群 。 

安 东 带 着 行李 返回 了 位 于 东京 的 公司 总 部 ， 求 助 于 当时 的 董事 长 丰 
田 英 二 (Eiji Toyoda)。 这 个 决定 很 难 一 锤 定 音 ， 事 实 上 ， 丰 田 的 许多 高 
管 认 为 推出 雷克萨斯 品牌 将 分 散 资 源 ， 造 成 两 个 弱势 品牌 〈 雷克萨斯 和 
丰田 )， 而 不 是 建立 一 个 强大 的 品牌 。 抵 制 十 分 激烈 ， 批 评 者 用 首 字母 
缩 略 词 NFL ( 意思 是 “ 滚 蛋 ， 雷 克 萨 斯 ! ”) 来 表达 他 们 的 不 满 。 但 安 
东 坚 持 已 见 ， 他 一 度 声 称 如 果 需 克 萨 斯 失败 ， 自 己 将 引咎 辞职 。 “幸运 
的 是 ， 董 事 长 丰田 英 二 采纳 了 安 东 的 BEMI， 之 后 ， 雷 克 萨 斯 发 展 成 为 
全 球 最 强大 的 豪华 汽车 品牌 之 一 。 

当然 ， 丰 田 并 非 依靠 一 名 高 管 的 见解 。 公 司 开展 了 小 组 讨论 ， 发 现 
主要 豪华 汽车 品牌 都 有 明显 的 弱点 : 其 中 一 个 品牌 被 认为 质量 和 服务 不 
佳 ; 而 另 一 个 品牌 则 成 为 了 街 车 ， 因 而 专属 感 不 强 。 还 有 其 他 品牌 的 汽 
车 造型 太 过 四 四 方 方 、 内 部 空间 太 小 或 款式 难以 与 男 一 家 顶级 竞争 对 
手相 比 。” 因 此， 丰田 认定 确实 存在 一 个 全 新 品牌 进入 的 空间 。 但 关键 
在 于 安 东 提 交 了 经 事实 验证 的 历史 记录 ， 因 和 而， 丰田 高 层 听取 了 他 的 意 
见 。 在 安 东 的 领导 下 ， 仅 用 了 3 年， 丰田 在 美国 的 新 车 销量 从 1983 年 
的 约 72 万 辆 激增 至 100 万 辆 以 上 。” 安 东 因 不 遗 余力 地 了 解 地 方 市 场 
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而 为 人 称道 ， 他 在 泰国 和 加 拿 大 的 工作 即 是 明证 。 换 言 之 ， 如 果 有 任何 
丰田 的 高 管 最 先 持 有 对 美国 市 场 的 BEMI， 那 就 非 安 东 莫 属 。 丰 田 公司 
非常 幸运 地 采纳 了 安 东 对 豪华 车 市 场 的 见解 ， 而 不 是 置之不理 。 


相信 科技 的 力量 


拥有 BEMI 当然 值得 庆幸， 但 如 何 有 效 利用 这 种 润 察 力 则 完全 是 另 
一 码 事 。 我 们 通过 研究 发 现 ， 中 等 绩效 和 低 绩效 企业 通常 对 BEMI 项 
目的 投入 不 够 ， 而 当前 途 崎 嵌 时 又 常常 过 早退 出 。 与 之 相 比 ， 卓 越 绩效 
企业 尽管 历经 跌宕 起 伏 却 依 然 坚 守 BEMI 项 目 ， 对 于 通过 研发 满足 既 
定 市 场 需求 一 直 坚 信 不 疑 并 全 力 支 持 。 

以 宝洁 开发 帮 宝 适 为 例 。 宝 洁 于 1961 年 推出 帮 宝 适时 ， 一 次 性 纸 
尿 裤 已 经 问 市 几 十 年 了 。Chux 品牌 于 1935 年 问 市 ， 是 当时 的 领先 品 
牌 。 不 过 ， 宝 洁 竭 力 看 清 了 美国 所 发 生 的 重大 社会 变革 正 迅速 催生 市 场 
急剧 增长 。 具 体 而 言 ， 公 司 明 确 了 两 大 关键 趋势 : 首先 ， 越 来 越 富有 的 
消费 者 渴望 获得 更 大 的 便利 性 ; 其 次 ， 职 业 女性 越 来 越 多 。 

宝洁 面临 一 个 巨大 的 挑战 : 当时 ， 一 次 性 纸尿裤 依赖 于 手工 制作 ， 
因为 其 中 的 用 纸 难 以 大 批量 生产 。 因 此 该 产品 过 于 昂贵 以 致 无 法 供 家 庭 
日 常 使 用 ， 一般 只 是 少量 购买 以 备 旅行 之 需 。 为 了 开发 大 众 市 场 应 对 便 
利 纸尿裤 日 益 增 长 的 需求 和 支付 能 力 ， 宝 洁 必 须 致力 于 大 大 降低 成 本 ， 
经 过 5 年 紧锣密鼓 的 研究 之 后 ， 公 司 设法 将 价格 降低 至 一 片 纸尿裤 10 
美 分 。 但 这 还 不 够 低 ， 因 为 当时 的 尿布 服务 价格 约 为 每 片 3.5 美 分 ， 家 
庭 洗涤 的 价格 约 为 每 片 1.5 美 分 。 最 后 ， 当 宝洁 开发 出 一 种 可 以 5.5 美 
分 / 片 的 成 本 大 量 生产 纸尿裤 的 机 器 时 才 实 现 了 突破 。 这 种 纸尿裤 的 价 
格 虽 比 尿布 服务 要 贵 一 些 ， 但 对 越 来 越 富裕 的 消费 者 来 说 可 以 承受 。 得 
益 于 这 项 创新 ， 纸 尿 裤 市 场 从 1966 年 的 1 000 万 美元 激增 至 7 年 后 的 
3.7 亿美 元 。” 随 着 新 兴 市 场 的 消费 者 日 益 富裕 且 生 活 方式 发 生 了 变化 ， 
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他 们 对 一 次 性 纸尿裤 的 使 用 持续 增加 ， 如 今 一 次 性 纸尿裤 已 发 展 成 为 一 
个 100 亿美 元 的 大 行业 ， 并 且 仍 在 迅速 增长 。 

宝洁 是 否 绝对 有 把 握 能 将 一 次 性 纸尿裤 的 成 本 降低 到 合适 的 价位 
呢 ? 并 非 如 此 ， 但 是 公司 在 面临 不 确定 性 时 仍 能 持之以恒 ， 因 为 它 相 信 
研发 的 力量 ， 一 直 不 屈 不 挠 地 按照 自己 的 BEMI 行事 ， 即 使 屡次 受挫 ， 
但 多 年 来 坚持 不 懈 。 当 然 ， 这 种 投入 并 不 便宜 。 据 某 资料 报道 ， 宝 洁 为 
开发 帮 宝 适 及 测试 市 场所 花费 的 资金 ， 比 享 利 ， 福特 向 市 场 推出 第 一 款 
汽车 所 花费 的 资金 还 多 。” 但 这 就 是 为 什么 卓越 绩效 企业 重视 BEMI, 
因为 潜在 的 回报 必然 值得 如 此 巨大 的 投资 。 


全 情 投 入 


通常 多 家 企业 会 拥有 同一 个 BEMI， 但 赢家 将 是 最 愿意 全 情 投入 的 
一 个 。 多 年 前 ， 汽 车 制造 商都 意识 到 石油 正成 为 一 种 日 益 珍贵 的 商品 。 
但 只 有 丰田 愿意 全 心 投入 ， 借 助 普锐斯 ( 一 种 可 重 塑 汽车 行业 的 新 车 
型 ) 抓 住 了 这 次 市 场 机 遇 。 回 溯 至 20 世纪 90 年 代 中 期 ， 公 司 推出 了 
一 项 名 为 环球 21 世纪 (G21) 的 项 目 ， 目 标 简 单 而 艰巨 :打造 一 款 燃 油 
效率 为 5 升 / 百 公 里 ( 比 基 本 的 卡罗拉 的 燃油 效率 高 50%) 的 轿车 2{ 相 
比 之 下 ， 间 样 作为 开发 混合 动力 技术 的 先驱 ， 本 田 对 Insight ( 一 款 从 未 
打算 大 量 销售 的 小 型 两 座 车 ) 采取 了 更 为 克制 的 做 法 。” 

一 个 显而易见 的 解决 方案 是 努力 改善 现 有 汽车 的 传动 装置 和 发 动 
机 。 通 过 这 种 方法 ， 丰 田 公司 的 工程 师 们 认为 有 可 能 将 燃油 效率 提升 
50%。 但 是 ， 工 程 部 的 总 经 理 久 保 地 理 介 ( Risuke Kubochi， 赛 利 卡 车 
型 的 前 任 总 工程 师 ) 否定 了 借助 传统 技术 的 想法 。 因 此 ， 丰 田 的 工程 师 
开始 考虑 混合 动力 技术 ， 而 混合 动力 技术 在 20 年 内 一 直 不 太 受 重视 。 
问题 在 于 尽管 混合 动力 车 型 可 显著 节省 燃油 成 本 ， 但 该 技术 在 当时 过 于 
昂贵 。 但 是 久保 地 并 未 灰心 ， 他 要 求 工程 师 创造 一 款 至 少 可 将 燃油 效率 
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提高 100% 且 具 有 成 本 效益 的 概念 型 混合 动力 车 。 此 外 ， 他 希望 这 款 车 
可 以 参加 12 个 月 后 的 1995 年 东京 车 展 。 

丰田 对 该 项 目 金 力 以 赴 。 公 司 派出 1 000 位 工程 师 参 与 ， 他 们 对 
80 种 备 选 的 混合 动力 传动 系 进行 了 调查 ， 最 终 将 名 单 缩减 至 4 种。 而 
当 工 程 师 们 收 到 公司 新 指示 时 ， 这 一 项 目 尚 在 起 步 阶 段 。 除 在 12 个 月 
内 开发 一 款 概念 车 以 外 ， 新 总 裁 奥 田 硕 (Hiroshi Okuda) 提出 要 在 24 个 
月 内 实现 混合 动力 车 的 批量 生产 ， 约 为 公司 通常 生产 时 间 的 2/3。 

重重 阻碍 令 人 望 而 生 其 。 例 如 ， 了 驱动 汽车 发 动机 组 件 的 电池 就 是 一 
大 头痛 问题 ， 电 池 的 体积 不 能 太 大 ， 又 要 提供 足够 的 动力 。 更 复杂 的 
是 ， 相 关 技 术 对 温度 非常 敏感 : 如 果 电 池 太 热 或 太 冷 就 无 法 工作 ， 而 这 
完全 不 适用 于 在 加 利 福 尼 亚 或 阿拉 斯 加 行驶 的 汽车 。( 解决 方案 ? 将 电 
池 装 置 在 后 备 箱 中 ， 远 离 发 动机 产生 的 热量 ， 这 是 一 个 更 易 控 制 温 度 的 
绝 佳 位 置 。 ) 7 而 这 仅 是 无 数 向 市 场 推出 新 技术 时 必须 解决 的 重大 设计 
问题 中 的 一 个 。 

开发 团队 夜以继日 地 工作 ， 最 终 丰 田 得 以 于 1997 年 10 月 正式 推出 
普锐斯 汽车 ， 比 预定 时 间 提 前 了 2 个 月 。 在 仅仅 两 个 月 后 的 12 月 ， 这 
款 车 就 上 市 了 ， 一 经 推出 就 获得 了 空前 成 功 ， 成 为 风靡 一 时 的 车 型 。 这 
是 一 款 在 正确 的 时 间 推 出 的 正确 车 型 ， 对 于 越 来 越 多 具有 环保 意识 且 将 
自己 视 为 环保 人 士 的 消费 者 颇具 吸引 力 〈 在 2007 年 的 一 项 调查 中 ， 客 
户 购 买 普锐斯 的 首要 原因 是 这 款 车 “代表 了 我 的 心声 "。 有 趣 的 是 ， 燃 
油 经 济 性 仅 在 调查 名 单 上 列 在 第 三 位 。) ”因此 ， 曾 一 度 被 通用 汽车 副 
董事 长 鲍 勃 .和 鲁 茨 (Bob Lutz) 认为 是 “有 趣 的 新 奇 玩意 ”而 一 口 回绝 
的 混合 动力 车 如 今 正 式 进 入 了 市 场 。 

成 功 的 代价 并 不 低廉 。 将 普锐斯 推 向 市 场 的 总 成 本 超过 10 亿美 元 。“ 
由 于 丰田 开发 创新 型 普锐斯 汽车 时 的 公司 规模 远 不 及 美国 的 主要 竞争 对 
手 ， 因 此 ， 这 一 数字 更 令 人 印象 深刻 。 实 际 上 ， 当 普锐斯 于 1997 年 首次 
推出 时 ， 丰 田 的 规模 比 竞争 对 手 规模 小 得 多 ,年 销售 额 约 为 900 亿美 元 ， 
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而 通用 汽车 为 1 700 亿美 元 ， 福 特 汽车 为 1 500 亿美 元 。28 


开展 针对 性 研究 


当然 ， 企 业 绝 不 应 为 了 研发 而 研发 ， 否 则 ， 它 们 可 能 会 以 开发 出 技 
术 辉 煌 但 没有 市 场 的 产品 而 告终 。 为 了 避免 这 种 情况 ， 卓 越 绩 效 企业 始 
终 重视 针对 性 研究 ， 它 们 会 识别 一 项 BEMI， 然 后 找 出 服务 于 市 场 的 最 
佳 方式 。 拿 宝洁 和 一 次 性 纸尿裤 为 例 ， 公 司 的 研究 瞄准 一 个 主要 问题 : 
降低 成 本 。 而 宝洁 坚定 不 移 地 相信 科技 的 力量 可 以 达成 这 一 目标 。 

这 并 不 是 说 卓越 绩效 企业 历尽 艰险 只 固守 某 一 项 技术 。 事 实 恰 恰 相 
R, 卓越 绩效 企业 注重 通过 任何 有 效 方式 满足 BEMI 市 场 需求 ， 也 就 
是 说 ， 它 们 不 会 对 任何 技术 情 有 独 钟 。 它 们 的 主要 关注 点 是 满足 新 兴 市 
场 的 需求 ; 技术 只 是 满足 新 兴 市 场 需求 的 一 种 方式 。 因 此 ， 例 如 为 满足 
对 “绿色 ”汽车 日 益 增 长 的 需求 ， 丰 田 正 在 开发 多 种 可 供 选 择 的 技术 ， 
包括 混合 动力 技术 、 电 动 技术 和 燃料 电池 技术 。 即 使 公司 凭借 混合 动力 
车 普锐斯 取得 了 巨大 成 功 ， 但 丰田 仍 对 电动 技术 和 燃料 电池 技术 进行 巨 
大 投资 。 丰 田 执 行 副 总 裁 Masatami Takimoto 解释 说 :“ 当 你 利用 研发 来 
扩展 业务 范围 时 ， 必 须 拥 有 若干 竞争 性 技术 或 系统 ， 然 后 从 中 选择 最 佳 
的 一 个 ， 这 一 点 非常 重要 。” 甚 至 在 混合 动力 技术 中 ， 也 有 多 种 系统 ， 
包括 基本 传动 系统 的 几 个 变 体 。“ 我 们 于 1969 年 开始 混合 动力 技术 的 
开发 工作 ， 此 后 我 们 尝试 了 所 有 相关 的 技术 。”Takimoto MEL. 7” 

卓越 绩效 企业 不 仅 灵 活 利 用 技术 ， 而 且 会 避免 “ 非 我 发 明 症 ”"。 如 
果 外 界 已 经 开发 出 必要 的 技术 或 其 他 行业 专 有 技术 ， 卓 越 绩效 企业 可 能 
会 通过 授权 或 通过 与 拥有 该 知识 产权 的 企业 合作 或 收购 该 企业 ， 来 获取 
有 关 技 术 或 其 他 行业 专 有 技术 。 以 宝洁 为 例 ， 宝 洁 曾 一 度 被 认为 是 一 座 
孤立 的 堡 又 。 在 公司 可 控制 人 才 和 知识 流动 的 时 代 ， 这 种 封闭 式 的 创新 
方法 一 度 是 有 效 的 。 但 大 约 10 年 前 ， 在 认识 到 更 高 的 员工 流动 性 、 互 
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联网 及 其 他 因素 已 开创 一 个 开放 式 创新 的 新 时 代 之 后 ， 公 司 开始 集中 全 
力 推 倒 封 闭 的 墙 垣 。 28 

如 今 ， 宝 洁 在 全 球 范 围 内 寻找 新 理念 和 新 技术 。 实 际 上 ， 公 司 在 世 
界 各 地 约 有 75 位 创新 侦察 员 ， 以 达到 50% 的 创新 应 来 自 外 部 的 目标 。 
电动 牙刷 (一 种 售 价 为 5 美元 的 电池 供电 牙刷 ) 就 是 其 中 一 则 成 功 范 
例 ， 这 种 牙刷 现 已 成 为 美国 最 畅销 的 牙刷 。 宝 洁 是 从 克利 夫 兰 的 4 位 企 
业 家 那里 得 到 该 产品 的 点 子 的 。” 实际 上 ， 宝 洁 甚至 与 竞争 对 手 合作 。 
宝洁 在 清洁 产品 领域 与 高 乐 氏 (Clorox) 存在 竞争 ， 但 与 该 公司 结 成 合 
作 伙 伴 ， 实 现 创 新 商业 化 ， 如 Glad Press'n Seal 强力 密封 保鲜 膜 和 Glad 
ForceFlex 垃圾 伐 (一 种 带 可 伸缩 松紧 带 的 塑料 垃圾 袋 ， 松 紧 带 可 使 禾 
子 固定 )， 这 两 种 产品 的 市 场 占 有 率 已 实现 大 幅 增 长 。 这 些 产 品 可 能 不 
代表 BEMI, 但 它们 证 明了 宝洁 对 研究 创新 产品 的 不 懈 努 力 。 


将 未 来 分 割 为 易 管 理 的 若干 部 分 


到 目前 为 止 ， 我 们 已 讨论 了 卓越 绩效 企业 如 何 识别 和 利用 奇特 的 
BEMI 机 会 。 但 卓越 绩效 企业 大 多 不 是 县 花 一 现 ， 实 际 上 ， 它 们 展示 
出 一 个 又 一 个 BEMI 持续 成 功 的 能 力 ， 而 这 并 非 一 个 零散 无 序 的 过 程 。 
换言之 ， 当 卓越 绩效 企业 正在 实施 一 项 BEMI 计划 时 ， 它 们 就 已 经 在 
忙 着 识别 下 一 个 BEMI 以 避免 业务 出 现任 何 滞 后 了 。 苹 果 公司 顺利 地 
从 iPod 发 展 到 iTunes， 再 发 展 到 iPhone 就 是 经 典 案例 。 理 论 上 ， 随 着 
一 个 BEMI 市 场 趋 于 成 熟 ， 卓 越 绩 效 企 业 会 将 其 利润 用 于 下 一 个 BEMI 
计划 的 投资 。 但 面 对 众 多 的 市 场 、 行 业 和 其 他 可 能 阻碍 最 佳 商 业 计 划 的 
不 确定 性 因素 ， 它 们 如 何 准 确 地 管理 ， 让 其 有 序 发 展 。 通 过 研究 ， 我 们 
发 现 关键 在 于 将 未 来 分 割 为 若干 易 管理 的 部 分 。 
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设 定 不 同时 间 跨 度 的 目标 


为 便于 理解 ， 试 以 总 部 位 于 旧金山 的 制药 公司 基因 泰克 公司 
(Genentech ) ( 罗氏 制药 公司 于 1990 年 收购 了 大 部 分 股权 后 ， 于 2009 年 
完全 收购 该 公司 ) 为 例 。 创 办 于 1976 年 的 基因 泰克 公司 曾 成 功 实现 了 一 
个 又 一 个 主打 产品 的 商业 化 ， 包 括 阿 瓦 斯 汀 ( 治疗 结肠 直肠 癌 )、 替 赛 汀 
( 治疗 乳腺 癌 ) 和 利 妥 茜 单 抗 ( 治疗 淋巴 瘤 和 风湿 性 关节 炎 )。” 令 人 震 
撼 的 工作 成 就 直接 反映 在 公司 的 财务 绩效 中 : 2009 年 该 公司 每 名 员工 产 
生 的 销售 收入 为 111 万 美元 ， 这 一 指标 一 直 在 行业 内 遥遥 领先 。” 

为 了 保持 重大 创新 的 持续 性 ， 基 因素 克 公 司 曾 设 定 过 雄心 勃勃 的 长 
期 目标 以 确保 其 市 场 洞察 力 足 够 大 。 例 如 ，1999 年 基因 泰克 公司 提出 了 
“5x5” HER, BPÆ 2005 年 之 前 实现 5 种 新 产品 通过 审批 ，5 种 重要 产 
品 进入 后 期 临床 试验 阶段 的 目标 。 在 达到 这 两 个 目标 之 后 ， 公 司 又 公布 
了 2010 年 愿景 和 目标 ， 这 一 次 目标 更 高 : 2010 年 至 少 使 20 种 新 分 子 药 
品 进入 临床 开发 ， 至 少 向 市 场 推 出 50 种 新 产品 。? 

实际 上 ， 基 因 泰 克 公 司 已 经 成 为 产品 输送 管道 的 化 身 。 早 在 2003 
年 ， 公 司 已 经 因为 成 功 的 产品 线 管理 和 前 景 广阔 的 产品 阵容 而 名 声 在 
外 。”2008 年 ， 当 接近 2010 年 的 目标 期 时 ,该 公司 在 两 年 内 已 经 有 15 
种 化 合 物 准 备 上 市 ， 而 另外 30 种 化 合 物 将 在 五 年 内 上 市 。*” 如今， 公 
司 的 研究 和 早期 开发 中 心 有 13 种 新 分 子 实体 处 于 第 一 阶段 ， 有 4 种 新 
分 子 实体 处 于 第 二 阶段 。*”( 阶段 是 指 临床 试验 的 阶段 ， 越 往 后 的 阶段 
涉及 越 广 泛 的 安全 性 和 有 效 性 测试 。 为 了 继续 下 一 阶段 ， 必 须 经 过 美国 
食品 和 药品 管理 局 (FDA) 认可 。FDA 规定 ， 药 品 在 市 场 上 出 售 需 要 成 
功 完 成 第 三 阶段 。) 在 与 母 公 司 罗氏 制药 公司 合并 后 ， 目 前 有 37 种 药 
品 处 于 第 一 阶段 ，15 种 药品 处 于 第 二 阶段 ，8 种 药品 处 于 第 三 阶段 。” 

同时 ， 该 公司 还 不 断 改进 和 调整 之 前 的 拳头 产品 。 最 初 用 于 治疗 结 
肠 直 肠 癌 的 主要 药品 阿 瓦斯 汀 于 2008 年 获准 治疗 乳腺 癌 ，2009 年 获准 
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治疗 一 种 脑 癌 ， 进 一 步 的 应 用 可 能 包括 其 他 类 型 的 癌症 。 公 司 以 这 些 方 
式 对 增 量 创新 和 重量 级 创新 的 开发 进行 管理 。” 

既定 的 目标 (如 5x5 计划 中 的 目标 ) 并 未 阻碍 公司 快速 调整 ， 进 
人 更 有 前 途 的 发 展 方向 。2000 年 ， 在 发 现 利 妥 萌 单 抗 抗 癌 药 可 能 对 风 
湿性 关节 炎 患 者 有 疗效 后 ， 基 因 泰 克 公 司 委派 了 1 000 位 研究 人 员 中 的 
1/3 进行 临床 试验 和 研究 。”6 年 后 ， 该 药 经 FDA 批准 用 于 治疗 风湿 性 
KTK. R, HARHAAN- HERRAZ EAH A EKIA 
(包括 各 种 狼疮 ) 的 疗效 。” 由 于 医生 对 此 类 疾病 了 解 有 限 ， 这 一 研究 
可 能 具有 很 高 的 科学 (和 商业 ) 价值 。 


谨防 孤注一掷 的 解决 方案 


除 确保 创新 渠道 畅通 无 阻 外 ， 卓 越 绩效 企业 还 擅长 将 各 个 项 目 划分 
为 多 个 易 管理 的 部 分 。 像 登山 专家 一 样 ， 它 们 在 不 同 高 度 设立 大 本 营 ， 
而 绝 不 会 试图 一 步 登 天 。 这 样 ， 它 们 就 能 保持 灵活 性 ， 当 条 件 有 利 时 努 
力 攀登 ， 而 暴风 雨 来 临时 则 在 营地 里 休息 等 待 。 这 一 切 可 能 听 起 来 非常 
简单 ， 但 很 多 企业 由 于 试图 一 趴 而 就 而 惨败 。 

例如 ， 有 些 企 业 孤 注 一 掷 地 赌 某 一 个 技术 。 贸 星 就 是 典型 实例 ， 这 
是 一 个 提供 全 球 电话 服务 的 价值 数 十 亿美 元 的 卫星 系统 。 该 系统 的 最 初 
设计 具有 令 人 惊叹 的 技术 : 整个 系统 完成 时 ，66 颗 卫 星 将 在 低 轨道 环 
绕 地 球 ， 可 在 世界 的 任何 地 方 〈 甚 至 在 北极 和 南极 ) 提供 完整 的 信号 覆 
盖 。 但 问题 是 在 整个 卫星 分 布 到 位 之 前 ， 手 机 无 法 工作 ， 因 此 需要 大 量 
的 前 期 投资 。 那 么 总 投资 额 是 多 少 呢 ? 至 少 不 低 于 50 亿美 元 。4 尽管 
商业 计划 在 构思 时 可 能 是 合理 的 ， 但 该 计划 花费 了 11 年 的 时 间 (从 概 
念 到 开发 ) 才 推出 服务 ， 在 此 期 间 ， 手 机 已 经 变 得 越 来 越 普及 ， 蜂 窜 网 
络 甚至 延伸 至 中 国 等 新 兴 市 场 。 不 足 为 奇 ，1999 年 8 月， 仅仅 在 推出 
服务 之 后 的 9 个 月 ， 镀 星 申请 了 破产 保护 。 如 今 ， 该 系统 仍 在 运作 ， 但 
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是 所 有 权 人 已 经 发 生 改 变 (新 所 有 人 收购 有 关 资 产 的 代价 仅 为 2 500 万 
美元 )， 而 且 服 务 于 有 限 的 目标 客户 群 ， 包 括 石油 工业 、 科 学 界 和 军事 
领域 。” 

企业 经 理 们 不 仅 应 该 提防 像 久 星 一 样 孤 注 一 掷 的 技术 ， 而 且 还 应 该 
在 实施 前 再 三 考虑 任何 需要 全 面 投资 的 业务 模式 。 例 如 ，Webvan 公司 
于 1999 年 推出 在 线 杂 货 零售 服务 。 在 高 盛 和 红 杉 资本 等 精明 投资 者 的 
支持 下 ，Webvan 试图 转变 人 们 购买 杂货 的 方式 。Webvan 公司 的 BEMI 
堪 称 雄心 勃勃 ， 而 它 的 解决 方案 也 是 如 此 。 公 司 建 造 了 由 大 规模 自动 化 
仓库 组 成 的 巨大 基础 设施 ， 每 个 仓库 耗资 2 500 万 美元 。 但 问题 是 行业 
的 利润 率 常常 起 伏 不 定 一 一 通常， 公司 会 竭力 维持 略 高 于 1% 的 净利 润 
率 。 由 于 这 个 原因 ，Webvan 需要 巨大 销量 以 保证 业务 模式 正常 运转 。 
仅 为 取得 收 支 平衡 ， 每 个 仓库 一 天 就 需要 约 4 000 笔 订 单 。 不 幸 的 是 ， 
Webvan 公司 从 未 达到 这 一 规模 ， 在 耗 尽 了 10 亿美 元 现金 后 ， 公 司 被 
迫 于 2001 年 7 月 停止 营业 。 首 席 执行 官 罗 伯 特 . 斯 凡 (Robert Swan ) 
承认 :“ 我 们 之 前 的 设想 是 资金 取 之 不 尽 ， 需 求 也 是 无 穷 无 尽 的 。。“ 

相 比 之 下 ， 英 国 零售 商 乐 购 ( 卓越 绩效 企业 之 一 ) 采取 了 一 种 更 加 
慎重 的 方法 。 公 司 推出 了 一 项 在 线 服务 ， 通 过 该 服务 可 从 现 有 的 乐购 店 
铺 (而 不 是 仓库 ) 来 完成 订单 ， 从 而 大 大 降低 了 成 本 。 当 然 ， 乐 购 拥 
有 巨大 的 天 然 优 势 ， 即 公司 的 实体 商店 在 市 场 中 可 观 的 份额 。 但 这 里 
的 关键 是 Webvan 的 业务 模式 基本 上 是 不 健全 的 。 另 一 家 网 络 初 创 公 司 
Peapod 通过 与 美国 现 有 的 超市 合作 来 进入 在 线 市 场 。 





在 这 一 章 中 ， 我 们 探讨 了 卓越 绩效 企业 如 何 始终 如 一 地 在 适当 的 时 
候 对 自身 进行 适当 的 定位 。 但 我 们 故意 忽略 了 某 些 要 点 。 是 的 ， 夺 田 精 
明 地 认识 到 婴儿 潮 时 代 出 生 的 人 逐渐 开始 的 老龄 化 将 为 豪华 车 带 来 巨大 
的 市 场 机 会 ， 但 考虑 到 丰田 过 往生 产 的 是 可 靠 的 经 济 车 型 而 不 是 高 端 产 
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和 ， 公 司 到 底 是 怎样 将 雷克萨斯 推 向 市 场 的 ” 换言之 ， 在 适当 的 时 候 有 
适合 的 定位 是 必要 的 ， 但 并 非 企业 持续 取得 成 功 的 充分 条 件 。 实 际 上 ， 
许多 公司 曾 拥有 卓越 的 市 场 洞 察 力 ， 但 由 于 糟糕 的 执行 而 惨败 。 为 了 
实施 一 项 BEMI 计划 ， 企 业 需 要 获得 一 系列 独特 的 能 力 。 在 下 一 章 中 ， 
我 们 将 探讨 企业 如 何 能 够 通过 多 个 有 效 的 步骤 完成 该 计划 。 

在 得 出 结论 前 ， 请 思考 以 下 问题 : 
. 贵 公司 采用 哪 种 流程 或 举措 用 于 识别 BEMI ? 
. 贵 公 司 目 前 是 否 正 做 有 关 BEMI 的 工作 ? 
贵 公司 是 否 有 一 项 到 位 的 BEMI 项 是 ， 是否 对 该 项 目 提供 了 足 
够 的 资金 来 克服 潜在 的 阻碍 ? 
. 您 的 BEMI 计划 是 否 划 分 为 易 管理 的 若干 部 分 ， 以 便 在 推出 整 
个 系统 之 前 对 各 个 组 成 部 分 进行 检验 ? 


9 oN 


p 
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人 民 捷 运 航空 公司 是 一 家 创新 航空 公司 。 随 着 航空 业 放 松 管制 ， 这 
家 创办 于 1981 年 的 航空 公司 所 有 行事 开始 与 众 不 同 。 其 员工 承担 各 种 
职能 一 一 飞行 员 帮 忙 搬运 行李 ， 乘 务 员 在 登 机 口 为 乘客 检票 。 航 班 上 所 
有 座位 的 价格 都 相同 ， 乘 客 可 在 乘 飞 机 前 往 目的 地 的 途中 支付 机 票 。 航 
空 公司 还 会 对 每 件 托运 行李 以 及 在 航班 上 提供 的 食品 和 人 饮料 收费 一 一 这 
在 当时 可 是 前 所 未 闻 。 因 此 ， 这 些 不 提供 额外 服务 的 经 济 航班 可 将 票 价 
降 到 难以 置信 的 程度 ， 通 常 与 巴士 或 客车 运输 的 价格 相当 一 一 例如 ， 从 
新 泽 西 州 纽 瓦 克 到 纽约 州 的 布 法 罗 仅 需 23 美元 。 这 证 之 前 负担 不 起 机 
票 的 许多 消费 者 有 能 力 乘坐 飞机 旅行 ， 从 一 开始 该 航空 公司 就 取得 了 巨 
大 的 成 功 ， 仅仅 在 几 年 间 ， 它 就 晋升 为 美国 第 五 大 航空 公司 。 

随后 ， 隐 和 患 开始 出 现 。 公 司 新 员工 增加 的 速度 如 此 之 快 ， 以 致 无 法 
对 他 们 进行 适当 的 培训 。 此 外 ， 美 国航 空 、 美 国联 合 航空 公司 和 美国 大 
陆 航 空 公 司 等 历史 悠久 的 客运 公司 已 经 找到 了 降低 成 本 的 方法 并 大 幅 削 
减 各 个 航班 某 些 座位 的 票 价 ， 从 而 吸引 了 人 民 捷 运 航 空 公司 许 多 精 打 细 
算 的 客户 。 同 时 ， 人 民 捷 运 航空 公司 为 了 扩张 而 背负 的 巨额 债务 开始 摧 
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毁 这 家 公司 。 根 据 一 位 分 析 师 的 估算 ， 用 于 偿还 债务 的 利息 和 优先 股息 
耗费 了 其 近 8% 的 收入 。 由 于 公司 的 财务 状况 每 况 剑 下， 员工 的 士气 
受到 沉重 打击 ， 因 为 他 们 已 经 习惯 了 稳健 的 利润 分 成 和 不 断 上 涨 的 股 
价 。 不 足 为 奇 ， 客 户 服务 也 开始 受到 影响 ， 很 快感 到 不 满 的 消费 者 给 这 
家 航空 公司 取 了 一 个 嘲弄 性 的 绰号 : “痛苦 的 人 民 。” 由 于 无 法 纠正 犯 下 
的 种 种 过 失 ， 该 公司 在 满怀 希望 地 运营 后 第 6 年 最 终 不 得 不 出 售 给 得 克 
萨 斯 航空 公司 〈 美国 大 陆 航 空 公司 的 所 有 人 )。 

人 民 捷 运 航空 公司 和 其 他 无 数 家 公司 发 现 ， 一 方面 ， 提 升 业务 本 质 
上 是 一 件 棘手 的 事 。 而 另 一 方面 ， 企 业 高 管 们 可 能 有 很 好 的 理由 想 要 快 
速 扩展 业务 以 利用 市 场 机 遇 。 例 如 ， 他 们 可 能 希望 使 公司 的 新 技术 成 为 
行业 中 的 标准 ， 即 使 他 们 尚未 确定 业务 模式 应 该 是 什么 ， 但 他 们 假设 以 
后 总 会 确定 。 而 且 ， 他 们 想 要 扩张 的 目的 可 能 不 是 为 了 取得 成 功 ， 而 是 
希望 例如 在 首次 公开 发 行 或 公司 合并 之 前 快速 增加 收入 ; 又 或 者 他 们 可 
能 只 是 自己 一 味 追 求 更 快 扩张 的 狂妄 自 大 的 牺牲 品 一 一 奖励 快速 增长 和 
短期 成 功 的 高 管 薪酬 组 合 有 时 会 强化 这 种 追求 。 然 而 ， 不 管 这样 做 的 原 
因 是 什么 ， 扩 张 太 早 或 太 快 都 可 能 导致 许多 严重 的 问题 。 尤 其 是 以 下 三 
种 综合 征 可 轻而易举 地 阻挡 企业 扩张 新 市 场 的 脚步 。 

第 一 ， 扩 张 太 早 或 太 快 可 能 使 企业 取得 初步 成 功 的 原因 变 得 模糊 。 
高 管 们 因为 尚未 制定 出 具体 方案 或 没 能 充分 认识 到 某 些 流程 的 重要 性 而 
无 法 有 效 复制 成 功 。 他 们 可 能 会 陷 人 削弱 客户 最 重视 的 特质 的 危险 中 。 
起 初 ， 人民 捷 运 航空 公司 将 小 型 飞机 用 于 目的 地 较 近 的 短程 航班 ， 专 注 
于 纽 瓦 克 和 布 法 罗 等 小 城市 。 但 之 后 ， 该 公司 开始 启动 长 途 服务 ， 黄 
至 开辟 了 从 纽 瓦 克 到 伦敦 这 一 横渡 大 西洋 的 航班 ， 公 司 购置 了 波音 747 
为 这 些 航线 提供 服务 ， 从 而 极 大 地 改变 了 公司 的 基本 业务 模式 。 葛 糟糕 
的 是 ， 当 人 民 捷 运 航空 公司 开始 走 下 坡 路 时 ， 它 却 试图 通过 提供 豪华 舱 
座位 和 飞机 常客 奖励 计划 来 招徕 商务 客户 。 换 言 之 ， 人 民 捷 运 航 空 公司 
不 是 借助 其 独特 性 (公司 取得 初始 成 功 的 理由 )， 而 是 向 传统 航空 公司 
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靠拢 而 损害 了 公司 独特 性 。 

第 二 ， 扩 张 太 早 或 太 快 可 能 招致 麻烦 ， 从 而 分 散 企业 管理 层 对 完善 
产品 或 服务 独特 价值 的 注意 力 。1985 年 ， 人 民 捷 运 航空 公司 以 3 亿美 
元 收购 了 边疆 航空 公司 ， 该 收购 不 但 增加 了 公司 的 债务 负担 ， 还 使 两 个 
截然 不 同 的 员工 团队 共事 。 人 民 捷 运 航空 公司 的 员工 没有 工会 组 织 ， 而 
边 杜 航空 的 员工 则 不 然 。 整 合 带 来 的 挑战 令 管 理 层 极为 头痛 ， 也 耗费 了 
他 们 大 量 的 时 间 。 

第 三 ， 扩 张 太 早 或 太 快 可 能 会 引起 现 有 竞争 对 手 不 必要 的 关注 。 倘 
若 人 民 捷 运 航空 公司 仍 专注 于 为 小 城市 提供 服务 ， 可 能 已 经 能 够 在 美国 
各 地 扩张 ， 而 且 不 会 对 知名 的 航空 公司 构成 巨大 威胁 。 一 旦 开始 插 让 世 
加 哥 、 洛 杉 矶 和 旧金山 等 大 城市 的 航线 ， 传 统 的 航空 公司 别 无 选择 ， 只 
能 对 此 加 以 关注 。 此 外 ， 人 民 捷 运 航 空 公 司 对 边疆 航空 公司 (该 公司 位 
于 美国 丹佛 ) 的 收购 是 对 美国 大 陆 航 空 公司 和 美国 联合 航空 公司 的 直接 
攻击 ， 这 两 家 公司 都 将 丹佛 作为 主要 交通 枢纽 。 “结果 引发 了 一 场 残 栈 
的 价格 战 ， 由 于 人 民 捷 运 航 空 公司 在 业务 扩张 过 程 中 积累 了 太 多 的 债 
务 ， 因 此 无 法 在 这 场 价格 战 中 幸免 于 难 。 

这 并 不 意味 着 不 惜 任何 代价 避免 快速 扩张 。 这 很 难 做 到 ! 事实 上 ， 
为 了 在 机 会 之 门 关闭 之 前 以 及 在 竞争 对 手 赶 超 之 前 以 足够 的 规模 向 市 场 
带 来 新 产品 ， 企 业经 常 需要 快速 扩张 它们 的 业务 。 但 当 企业 在 尚 不 具备 
我 们 称 之 为 基准 胜任 能 力 〈 随 着 企业 发 展 成 为 业内 领先 者 ， 维 持 业 务 所 
需 的 能 力 水 平 ) 而 追求 行业 领先 规模 时 ， 危 险 就 会 悄然 而 至 。 甚 至 已 经 
证 实 自身 擅长 跨越 S 曲线 的 卓越 绩效 企业 ， 也 无 法 抵御 规模 扩张 的 魅 
力 。 在 报道 称 丰 田 某 车 型 出 现 意外 加 速 后 ， 其 于 2010 年 大 规模 召回 数 
百 万 辆 车 就 是 一 个 恰当 的 例子 。 这 场 危 机 成 为 企业 的 事 梦 ， 不 仅 因为 巨 
大 的 经 济 损失 ( 据 佑 计 ， 丰 田 因 销 量 大 跌 而 蒙受 了 一 周 1.5 亿 多 美元 的 
损失 )， 而 且 昔 日 受 人 尊敬 的 品牌 也 遭 到 了 沉重 打击 。 对 数 十 年 来 在 
世界 各 地 一 直 是 品质 化 身 的 丰田 公司 〈 一 家 我 们 曾 称 之 为 卓越 绩效 企业 
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和 跨越 S 曲线 的 模范 公司 ) 来 说 ， 这 种 情况 是 怎样 发 生 的 呢 ? 

2010 年 冬天 ， 丰 了 田 首席 执行 官 丰田 章 男 (Akio Toyoda) 在 美国 国会 
前 的 证 词 可 能 已 经 提供 了 答案 :“ 我 担心 我 们 增长 的 步伐 可 能 太 快 了 。”“ 
实际 上 ，2000 ~ 2008 年 ， 公 司 的 销售 额 翻番 一 一 对 丰田 这 种 规模 的 公 
司 来 说 是 了 不 起 的 成 就 ， 而 且 公 司 最 终 取代 通用 汽车 成 为 全 球 领先 的 汽 
车 制造 商 。 但 在 发 展 的 过 程 中 ， 丰 田 已 经 开始 偏离 过 去 曾 大 获 成 功 的 做 
法 。 例 如 ，2006 年 的 内 部 审查 发 现 丰 田 的 产品 开发 过 于 仓促 ， BAR 
够 的 质量 检查 且 过 多 依赖 计算 机 模拟 而 不 是 实体 样机 的 建造 。 公司 还 
违反 了 企业 文化 的 其 他 信条 ， 比 如 绝 不 让 新 员工 团队 在 新 工厂 中 开发 新 
产品 这 一 规则 。 例 如 ，2006 年 公司 开始 在 圣安东尼奥 的 新 工厂 中 开发 
全 新 的 Tundra 皮卡 ， 而 这 些 车 连同 数 百 万 辆 其 他 车 型 后 来 由 于 各 种 问 
题 (不 只 是 油门 踏板 问题 ) 而 被 召回 。 À 

速度 本 身 不 是 问题 。 有 时 ， 企 业 可 以 在 业务 快速 扩张 的 情况 下 变 得 
非常 成 功 。 仍 以 丰田 为 例 ， 当 这 家 日 本 汽车 制造 商 于 20 世纪 80 年 代 
决定 开发 雷克萨斯 时 ， 公 司 实际 上 在 豪华 市 场 中 没有 任何 经 验 。 是 的 ， 
它 已 向 世人 证 明了 自身 是 销售 卡罗拉 和 凯美瑞 这 类 可 靠 、 经 济 车 辆 的 能 
手 , 但 是 对 于 高 端 消 费 者 它 又 真正 了 解 多 少 呢 ? 怀疑 者 认为 ， 丰 田 没有 
能 与 奥迪 、 宝 马 、 捷 豹 、 梅 赛 德 斯 - 奔驰 和 沃尔沃 这 样 的 大 公司 一 决 高 
下 的 业务 。 但 这 家 日 本 汽车 制造 商 最 终 取得 了 胜利 ， 雷 克 萨 斯 成 为 全 球 
最 强大 的 奢侈 品牌 之 一 。 丰 田 如 何 能 在 这 么 短 的 时 间 内 克服 重重 困难 取 
得 如 此 辉煌 的 成 功 ? 为 什么 同一 家 公司 在 21 世纪 即将 成 为 全 球 最 大 的 
汽车 制造 商 之 时 却 迷失 了 方向 ? 


套 车 之 前 先 备 好 马 


为 了 回答 有 关 成 功 的 扩张 和 随后 挑战 的 问题 ， 我 们 对 探寻 大 规模 市 
场 机 会 的 多 家 公司 进行 了 深入 研究 。 我 们 回顾 了 一 些 历史 事件 ， 例 如 
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50 多 年 前 宝洁 对 帮 宝 适 的 开发 及 之 后 的 多 次 成 功 。 我 们 还 调查 了 近期 
的 案例 ， 包 括 保 时 捷 成 功 进 入 SUV 越野 车 市 场 。 为 了 识别 卓越 绩效 企 
业 与 其 他 同行 显著 不 同 的 秘密 ， 我 们 还 对 那些 未 能 成 功利 用 良机 的 公司 
进行 了 研究 。 当 然 ， 我 们 还 探寻 了 丰田 在 其 悠久 历史 中 所 经 历 的 显著 挑 
战 和 成 功 。 

我 们 发 现 ， 切 能 卓越 ( 如 在 供应 链 管理 方面 的 专业 知识 ) 的 确 非常 
重要 ， 但 远 远 不 够 。 我 们 的 研究 明确 了 卓越 绩效 企业 比 低 绩 效 或 中 等 绩 
效 企 业 确 实 拥 有 很 多 世界 一 流 的 能 力 和 核心 竞争 力 ， 但 仅仅 存在 这 些 优 
点 未 必 会 产生 卓越 的 业绩 。 

当 保时捷 的 新 款 SUV 卡宴 首次 推出 时 ， 评 论 家 持 高 度 怀 疑 态度 。 
知名 的 欧洲 汽车 业 记者 乔治 : 卡 什 尔 (George Kacher ) 对 该 车 型 咯 之 
以 鼻 :“ 教 一 头 能 如 何 跳 舞 不 会 让 它 有 资格 担任 天 玫 湖 的 主角 。”“ 卡 什 
尔 对 功能 性 技术 的 观点 是 ， 这 些 技术 不 会 自动 产生 优质 的 产品 (无 论 是 
SUV 还 是 芭蕾 舞 表演 )。 但 最 终 证 实 他 对 保时捷 的 看 法 大 错 特 错 。 卡 宴 
成 为 了 最 畅销 的 车 型 ， 约 占 保时捷 公司 总 销量 的 113。 那 么 ， 保 时 捷 怎 
样 不 仅 学 会 了 跳舞 ,还 在 天 执 湖 中 担任 了 主角 呢 ? 

这 个 问题 正 是 我 们 研究 的 核心 所 在 。 保 时 捷 绝 不 是 第 一 家 进入 
SUV 市 场 的 汽车 制造 商 。 实 际 上 ， 它 是 最 后 进入 该 市 场 的 公司 之 一 ， 
但 它 以 近乎 完美 的 市 场 进入 方式 弥补 了 这 一 劣势 ， 而 且 游 妨 有 余 。 当 我 
们 试图 解析 这 种 高 超 的 执行 能 力 时 ， 我 们 发 现 卓 越 绩 效 企业 遵循 着 一 些 
基本 准则 。 

准则 一 :“ 了 人 解 客户 需要 的 临界 价值 ， 绝 不 退 而 求 其 次 。” 卓 越 绩效 
企业 从 客户 的 角度 精确 地 理解 它们 需要 提供 的 独特 性 和 价值 ， 拒 绝 将 不 
符合 标准 的 任何 产品 投放 到 市 场 。 

有 趣 的 是 ， 卓 越 绩效 企业 极 少 是 市 场 先 人 者 ， 相 反 ， 它 们 投资 用 来 
了 解 令 客户 刮目相看 的 绩效 临界 值 ， 然 后 致力 于 达到 其 至 超越 这 些 标 
准 。 保 时 捷 可 能 是 最 后 一 批 着 手 销售 SUV 越野 车 的 汽车 制造 商 之 一 ， 


Jumping the S-Curve 
50 ”跨越 S 曲 线 : 如 何 突破 业绩 增长 周期 


但 它 精明 地 将 这 一 延迟 转化 为 自己 的 优势 。 在 其 他 大 部 分 汽车 制造 商 已 
经 推出 各 自 的 车 型 ( 其 中 不 乏 相同 车 型 ) 之 后 ， 市 场 正 期 待 着 全 新 车 型 
的 登场 ， 而 卡宴 适时 地 出 现 ， 这 款 SUV 越野 车 吸收 了 公司 一 贵 优良 的 
跑车 传统 ， 展 现 出 优越 的 速度 和 操控 性 能 ， 且 具备 容纳 五 口 之 家 的 超大 
空间 。 

准则 二 :“ 不 扩张 ( 尚 ) 不 可 行 的 业务 。” 卓越 绩效 企业 总 是 通过 在 
扩张 业务 之 前 建立 或 取得 各 种 基本 能 力 来 获得 扩张 的 才能 。 这 一 点 听 起 
来 显而易见 ， 但 在 匆忙 占领 市 场 份额 的 过 程 中 ， 人 民 捷 运 航空 公司 等 许 
多 低 绩效 和 中 等 绩效 企业 试图 在 获得 必要 的 资格 前 就 盲目 扩张 ， 这 其 实 
是 本 末 倒 置 。 

卓越 绩效 企业 则 不 然 ， 它 们 有 意识 地 将 了 解 扩张 前 的 必需 要 素 纳入 
自己 的 时 间 表 。 保 时 捷 当 然 给 自己 留 有 足够 的 喘息 余地 ， 卡 宴 在 德国 
的 莱比锡 工厂 进行 生产 ， 根 据 一 位 分 析 师 的 估计 ， 有 关 生 产 设 施 仅 需 以 
20% 的 产能 运行 即 可 实现 收 支 平衡 。 保时捷 还 有 充分 的 时 间 将 所 有 一 切 
送 上 正轨 ， 这 是 因为 公司 并 没有 等 到 现 有 业务 出 现 豪 退 迹象 时 才 对 开发 
新 产品 进行 大 量 投资 。 实 际 上 ， 在 卡宴 首次 亮相 之 前 的 财 年 内 ， 保 时 捷 
的 旗舰 911 跑车 的 销量 上 升 了 20% 以 上 。 

准则 三 :“ 从 一 开始 就 做 好 规划 ， 表 明 你 对 成 功 的 预测 。” 卓 越 绩 效 
企业 不 仅 期 竺 成功， 还 对 成 功 进行 预测 和 充分 的 规划 。 因 此 ， 它 们 从 一 
开始 就 掌握 所 有 必要 的 细节 : 客户 对 产品 的 认 知 度 ， 他 们 将 通过 什么 渠 
道 购买 到 产品 ; 应 以 怎样 的 步伐 满足 需求 ; 应 如 何 扩大 产能 。 当 卓越 绩 
效 企 业 在 确定 新 产品 时 ， 这 些 问 题 和 其 他 问题 都 已 在 上 游 部 门 得 到 了 
解决 ， 同 时 还 确定 了 生产 和 渠道 战略 。 这 种 预先 规划 可 能 是 失败 企业 
与 一 鸣 惊 人 的 企业 之 间 的 差别 。 试 想 一 下 5 年 内 共 售 出 了 约 15 万 辆 卡 
宴 一 一 这 对 于 保时捷 这 种 规模 的 汽车 制造 商 来 说 无 疑 是 一 个 巨大 数字 。? 
凭借 20% 的 产能 运行 即 可 收 支 平 衡 的 工厂 进行 提前 规划 ， 不 仅 为 保 时 
捷 提 供 了 扩张 的 时 间 ( 如 上 所 述 )， 还 为 公司 提供 了 在 时 机 到 来 时 进行 
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快速 扩张 所 需 的 备用 产能 。 

通过 遵循 这 三 条 准则 ， 企 业 可 兼 得 能 力 和 规模 ， 将 自然 而 然 地 针对 
特定 市 场 建立 一 套 独特 的 能 力 。 例 如 ， 丰 田 凭借 雷克萨斯 获取 的 一 项 独 
特 能 力 是 向 高 端 消费 者 销售 雷克萨斯 产品 。 关 键 的 一 点 是 牢记 独特 的 能 
力 正 是 来 自 坚 持 不 懈 地 寻找 追求 市 场 机 遇 时 所 面临 挑战 的 解决 方案 ; 当 
然 独特 的 能 力 并 不 是 企业 的 最 终 目标 。 因 此 ， 管 理 人 员 应 专注 于 解决 独 
特 的 客户 问题 ， 而 不 只 是 发 展 出 一 套 独 特 的 能 力 。 

此 外 ， 通 过 研究 ， 我 们 发 现 了 整个 过 程 中 的 两 大 主要 步 又， 建立 基 
准 能 力 和 扩张 ， 均 必须 以 特殊 的 方式 来 执行 。 卓 越 绩效 企业 首先 会 通过 
将 各 种 指标 与 重要 的 客户 需求 相关 联 以 界定 成 功 的 确切 要 求 。 其 次 ， 它 
们 会 争取 时 间 ， 通 过 实施 难以 (如 果 并 非 不 可 能 ) 复制 的 解决 方案 来 使 
自身 从 竞争 对 手中 脱颖而出 。 再 次 ， 在 获得 必要 的 能 力 之 后 ， 卓 越 绩效 
企业 将 快速 扩张 业务 ， 但 会 抵制 步伐 太 快 的 诱惑 ， 以 免 使 扩张 变 得 一 发 
不 可 收拾 。 它 们 还 学 会 了 如 何 复制 有 效 实践 ( 并 避免 无 效 的 做 法 )。 

们 从 未 忘记 分 销 的 重要 性 ， 因 此 会 使 产品 进入 正确 的 营销 渠道 ， 以 建立 
更 有 效 的 业务 模式 。 更 进一步 的 研究 表明 ， 是 否 有 效 执行 这 两 大 步骤 是 
卓越 绩效 企业 区 别 于 失败 者 的 分 水 岭 。 


创建 基准 能 力 


低 绩效 和 中 等 绩效 企业 总 是 过 于 关注 眼下 。 它 们 可 能 会 不 厌 其 烦 地 
讨论 现 有 的 核心 能 力 ， 但 这 限制 了 对 未 来 的 愿景 。 经 典 的 例子 是 宝丽来 
Zi] (Polaroid )， 该 公司 的 眼光 无 法 超越 传统 的 即 显 胶片 和 相机 业务 ， 
因而 不 能 领会 到 数码 摄影 将 彻底 革新 整个 行业 。 相 比 之 下 ， 卓 越 绩效 企 
业 首 先 着 眼 于 未 来 。 它 们 会 确定 一 个 BEMI， 然 后 清晰 地 规划 利用 机 会 
的 行动 步骤。 
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界定 成 功 的 临界 值 


作为 迈 向 成 功 的 必要 一 步 ， 企 业 必 须 了 解 新 产品 、 新 服务 或 新 的 
经 营 方针 所 必须 实现 的 具体 特性 和 性 能 水 平 。 企 业 需 要 了 解 真正 的 问 
题 一 一 客户 希望 消除 的 “ 痛 点 ”以 及 竞争 对 手 在 解决 这 些 问 题 时 所 直到 
的 具体 障碍 。 它 们 还 需要 了 解 客户 愿意 为 何 种 程度 的 成 功 障碍 “买单 ”。 
所 有 这 些 问 题 都 可 通过 准确 定义 企业 扩张 迎刃而解 。 仅 有 BEMI 绝对 不 
够 ， 它 只 能 让 企业 踏 上 发 现 和 创新 的 征程 。 简 而 言 之 , 企业 必须 知道 哪 
些 信息 是 它们 必须 知道 的 ， 虽 然 它们 当下 并 不 了 解 具 体 的 内 容 。 

这 一 切 可 能 听 起 来 过 于 简单 ， 但 我 们 已 看 到 无 数 的 公司 犯 了 关键 性 
错误 。 它 们 在 没有 真正 发 现 、 明 确 和 锁定 客户 希望 企业 克服 的 挑战 之 前 
就 贸然 进入 了 一 个 市 场 。 更 重要 的 是 ， 这 些 企业 未 能 量化 出 革新 的 具体 
水 平 ， 从 而 推出 满足 客户 需要 ( 更 别 说 迫切 希望 ) 的 新 产品 。 其 结果 
是 ， 一 项 业务 只 提出 了 部 分 解决 方案 就 夏 然而 止 ， 根 本 无 法 打动 客户 ， 
也 就 不 能 证 明 所 有 努力 的 合理 性 。 

相反 ， 卓 越 绩效 企业 会 明确 定义 和 表述 能 真正 让 客户 打开 钱包 的 关 
键 特征 和 相应 绩效 水 平 。 然 后 ， 这 些 企业 会 集合 所 有 创新 类 型 和 方法 ， 
包括 产品 和 服务 、 流 程 和 管理 创新 来 满足 需求 。 以 下 各 节 内 容 回顾 了 以 
往 BEMI 的 某 些 关键 特征 和 临界 值 。 

C1) 购买 力 。 当 宝洁 开发 帮 宝 适时 ， 深 知 它 必 须 将 每 片 纸尿裤 的 成 
本 降低 至 一 定 水 平 。 当 时 ， 尿 布 服务 的 收费 约 为 每 片 尿 布 3.5 ROT, TE 
家 清洗 尿布 的 成 本 约 为 每 片 1.5 美 分 。 宝 洁 明 白 为 了 获得 竞争 力 ， 它 必 
须 能 够 以 5.5 美 分 的 成 本 批量 生产 一 次 性 纸尿裤 。 类 似 地 ， 在 看 见 无 数 
的 家 庭 拥 有 多 辆 摩托 车 后 ， 塔 塔 汽车 意识 到 为 了 争取 这 些 客户 ， 必 须 将 
最 便宜 的 汽车 的 价格 降 至 2 500 美元 一 一 这 是 比 购买 摩托 车 更 具 竞 争 力 
的 价格 。 我 们 从 中 可 以 得 到 什么 启示 呢 ? 那 就 是 企业 需要 在 启动 一 项 重 
大 研发 计划 之 前 ( 而 不 是 在 项 目的 最 后 阶段 ) 弄 清 楚 自 己 的 价位 。 
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近期 ， 利 洁 时 公司 正在 研发 装 有 传感器 的 家 用 皂 液 器 ， 原 理 类 似 于 
机 场 、 购 物 中 心 及 其 他 公共 区 域 的 传感器 激活 的 自动 售 货 机 。 但 电池 供 
电 产 品 的 价格 必须 在 消费 者 可 承担 的 范围 之 内 ， 而 对 于 一 种 具有 50 多 
种 零 部 件 的 设备 来 说 简直 就 是 苛求 。 在 加 大 力度 优化 产品 设计 及 彻底 变 
革 供 应 链 之 后 ， 利 洁 时 将 价格 降低 到 不 足 10 美元 。” 这 款 产品 背后 的 
BEMI 是 什么 ?由 于 消费 者 越 来 越 注意 防止 细菌 传播 ， 这 种 低 价 位 的 产 
品 很 可 能 大 受 欢迎 。 

(2) 豪华 性 和 可 靠 性 。 对 豪华 的 传统 衡量 标准 总 是 伴随 着 一 点 不 完 
美 一 一 手工 颖 制 的 套装 ， 或 一 度 时 尚 但 不 可 靠 的 豪华 车 总 让 人 联想 到 生 
产 低 效 以 及 只 有 富 人 才能 支付 的 高 额 维护 费 ; 直到 雷克萨斯 的 出 现 才 打 
破 了 这 一 惯例 。 随 着 当时 的 董事 长 丰田 英 二 的 一 个 简单 指令 :“ 做 出 世 
界 上 最 好 的 车 。” 丰田 一 脚 迈进 了 豪华 车 市 场 。 为 此 ， 公 司 的 工程 师 对 
宝马 和 梅 赛 德 斯 - 奔驰 等 竞争 对 手 进行 了 研究 ， 制 定 了 一 些 详细 、 可 
量化 的 标准 ， 当 时 这 些 标准 成 为 了 硬性 目标 。 例 如 ， 雷 克 萨 斯 必须 非常 
安静 一 一 时 速 约 95 公里 时 的 噪声 不 高 于 60 分贝， 时 速 200 公里 时 的 
噪声 不 高 于 75 分贝。 ”但 工程 师 们 不 能 简单 地 增加 隔音 装置 ， 因 为 他 
们 还 必须 尽量 减少 汽车 的 重量 以 达到 燃油 效率 ， 从 而 有 助 于 避免 美国 的 
“ 油 老虎 ” 税 。 为 了 满足 这 些 严格 的 要 求 ， 丰 田 必须 对 雷克萨斯 进行 细 
致 入 微 的 设计 。 仅 举 一 个 例子 ， 为 了 减少 摩擦 和 噪声， 技师 们 将 邻接 的 
引擎 零 部 件 之 间 的 距离 缩短 了 1/3， 包 括 将 起 重 电 动机 放 管 在 V 形 引 擎 
里 ， 而 不 是 挫 在 外 面 。"” 最 终 ， 丰 田 将 汽车 市 场 时 尚 但 不 完美 的 豪华 定 
义 重 新 改写 为 时 尚 与 完美 兼 具 。 

(3 ) 可 用 性 。 产 品 的 可 用 性 不 只 是 提供 基本 功能 ， 还 要 求 企业 预想 
到 客户 自身 可 能 并 未 察觉 的 需求 。 诺 基 亚 堪 称 这 方面 的 大 师 ， 该 公司 雇 
佣 了 “用 户 人 类 学 家 ”"， 向 世界 各 地 派 遗 这 些 消费 者 行为 研究 员 团 队 ， 
观察 消费 者 与 公司 的 产品 如 何 互相 影响 。 通 过 此 类 研究 ， 公 司 开发 出 以 
实用 性 为 关键 特性 的 手机 等 产品 。 通过 这 种 方式 ， 公 司 能 够 将 客户 群 
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从 早期 的 采纳 者 ( 如 繁忙 的 高 管 ) 扩大 至 大 众 市 场 。 例 如 ， 诺 基 亚 认识 
到 人 们 往往 会 用 手机 向 朋友 展示 照片 之 后 ， 设 计 了 一 些 带 旋转 屏幕 的 新 
机 型 ， 使 消费 者 能 够 不 必 将 手机 递 给 别人 即 可 共享 。13 

诺基亚 还 开展 了 全 球 可 用 性 研究 以 了 解 客户 通常 如 何 使 用 所 需 功能 
之 外 的 其 他 功能 。 例 如 ， 当 研究 员 观 察 到 非洲 人 在 社区 使 用 手机 倾听 对 
话 和 音乐 时 ， 诺 基 亚 在 某 些 机 型 中 提供 了 功能 更 强大 的 扬声器 ( 目前 在 
美国 可 用 的 一 种 功能 )， 美 国 的 年 轻 人 会 用 手机 在 一 起 观看 视频 。" 诺 基 
亚 继续 挖掘 此 类 消费 者 研究 : 几 年 前 ， 公 司 在 加 纳 的 乡村 小 镇 设立 了 一 
个 临时 设计 工作 室 ， 并 邀请 村 民 述 说 自己 对 完美 手机 的 看 法 。 工 作 室 的 
门 上 挂 着 一 块 广告 牌 :“ 让 全 世界 都 来 分 享 您 梦想 中 的 手机 ! ”” 

(4) 设计 、 新 颖 性 和 冲击 力 。 许 多 卓越 绩效 企业 通过 挖 气 艇 动 元 素 
取得 了 成 功 。 它 们 显然 了 解 哪 些 产品 能 够 引发 突破 而 哪些 产品 只 是 渐 
进 式 产 品 。 蔷 果 一 直 精 于 此 道 ， 常 以 时 艇 的 产品 功能 ( 想 一 想 iPhone 
的 “ 捏 小 拉 大 ”功能 ) 和 时 尚 的 设计 点 燃 消 费 者 的 热情 和 喜悦 。 思 
F (Cisco) 是 另 一 家 深 谱 新 颖 人 性 力量 的 公司 。 该 公司 采用 最 先进 的 技 
术 开发 出 视频 会 议 系 统 TelePresenc， 引 以 为 豪 的 是 该 系统 的 音频 和 视 
党 质量 实现 了 划时代 的 飞跃 。 该 产品 的 早期 客户 美 联 银行 ( Wachovia 
Corporation ) 的 高 级 副 总 裁 杰 姆 ， 尤 金 ( Jim Kittridge ) 评论 :“ 进 入 该 
系统 时 大 部 分 人 目瞪口呆 ， 简 直 无 法 相信 眼前 的 一 切 。”1* 思科 近期 还 
收购 了 纯 数 字 科技 公司 ， 多 年 来 这 家 公司 生产 的 Flip 一 一 一 款 因 设计 优 
雅 简洁 而 引 人 注 目的 微型 摄像 机 ， 让 众多 消费 者 一 见 倾心 。 

这 不 是 说 企业 应 该 始终 偏爱 新 产品 ， 对 渐进 式 产品 的 改进 漠 不 关 
心 。 实 际 上 ， 渐 进 式 产品 所 带 来 的 利润 对 于 为 突破 性 项 目 提供 资金 来 说 
往往 非常 必要 。 利 洁 时 公司 的 首席 执行 官 巴特 白 克 (Bart Becht) ff 
释 道 :“ 创 新 是 多 次 收获 安全 打 ， 偶尔 取得 全 驳 打 ,但 极 少 能 仅仅 通过 
打出 全 盆 打 来 赢得 整 场 棒球 比赛 。”? 然而 ， 像 利 洁 时 这 样 的 卓越 绩效 
企业 总 是 在 两 种 创新 之 间 脱 颖 而 出 ， 即 渐进 式 创新 和 突破 性 创新 。 相 比 
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之 下 ， 低 绩效 和 中 等 绩效 企业 有 时 会 混淆 这 两 种 创新 ， 导 致 这 些 企业 为 
渐进 式 产品 研发 提供 了 过 多 资金 而 对 突破 性 计划 投资 不 足 。 此 外 ， 由 于 
车 越 绩效 企业 能 够 非常 敏锐 地 意识 到 成 功 的 临界 值 ， 因 而 不 会 在 无 关 紧 
要 的 事 上 浪费 时 间 。 弗 雷 斯 特 研 究 公司 (Forrester Research) 的 副 总 裁 
纳 维 ， 拉 德 友 (Navi Radjou ) 指出 :“ 苹 果 公 司 的 iPod 实际 上 比 市 场 上 
现 有 产品 的 功能 要 少 , 但 苹果 一 直 不 惜 重 金 了 解 消 费 者 如 何 使 用 技术 ， 
因此 知道 哪些 才 是 真正 重要 的 功能 。”” 


争取 时 间 ， 领 先 一 步 


清楚 定义 成 功 的 参数 后 ， 企 业 需 要 建立 、 获 得 和 整合 达到 该 标准 必 
需 的 组 织 能 力 。 在 这 一 方面 卓越 绩效 企业 表现 出 不 同 于 其 他 企业 的 独到 
之 处 。 低 绩效 和 中 等 绩效 企业 只 是 专注 于 获得 所 需 的 能 力 。 卓 越 绩效 企 
业 当 然 也 会 如 此 ， 但 采取 了 为 自身 争取 关键 时 间 的 行事 方式 一 一 说 时 容 
易 ， 做 时 难 。 的 确 ， 许 多 企业 可 能 都 存在 主要 竞争 对 手 ， 但 在 建立 支配 
性 优势 之 前 ， 它 们 太 容 易 被 模仿 且 缺 乏 防 止 这 种 侵犯 的 必要 防御 措施 。 

全 球 最 知名 的 品牌 之 一 TiVo 公司 在 某 一 特殊 产品 类 别 中 拥有 众多 
知名 品牌 ， 足 以 令 其 志 得 意 满 。 而 且 ，TiVo 在 人 们 眼中 已 经 变 成 了 一 
个 动词 ， 意 指 录 制 电视 节目 供 以 后 观看 。 但 悲哀 的 是 ，TiVo 的 业务 从 
未 达到 人 们 所 预期 的 成 功 高 度 ， 至 今 它 仍 只 是 一 家 利 基 公司 。 根本 问 
BET, TiVo 公司 耗费 太 长 时 间 去 确保 与 电缆 公司 及 其 他 潜在 合作 伙 
伴 的 交易 ， 而 在 此 期 间 ， 竞 争 对 手 却 展开 了 猛烈 的 进攻 。 例 如 ，2000 
年 ，TiVo 公司 与 Comcast 通过 商谈 ， 获 准 向 Comcast 的 部 分 用 户 提 供 
TiVo 数字 视频 录像 机 (DVR) 试用 。 不 幸 的 是 ， 刚 刚 缔结 的 合作 伙伴 关 
系 变 得 恶化 。 最 终 ，Tiveo 虽然 挽救 了 这 笔 交 易 ， 但 需 5 年 的 时 间 才 能 
实现 ， 而 这 段 时 间 足 以 使 整个 行业 格局 发 生 转 变 。 电 缆 运 营 商 开发 出 自 
已 的 竞争 性 产品 ， 与 摩托 罗拉 和 Scientific-Atlantic 公司 达成 了 制造 协 
议 。 更 粳 的 有 是， 技术 已 发 生 了 演变 ， 电 缆 公 司 正 寻 求 替代 性 解决 方案 ， 
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如 使 用 大 型 服务 器 〈 而 不 是 机 顶 盒 ) 存储 节目 ， 消 费 者 可 远程 上 网 
WE. 7° 

为 了 避免 重 蹈 TiVo BR, ASD RAE OUR Pe 
取 关 键 时 间 。 例 如 ， 美 国 的 制药 公司 通常 会 在 仿制 药 出 来 之 前 申请 专利 
保护 新 药 。 但 是 ， 这 一 流程 本 身 并 不 能 对 所 有 行业 都 提供 足够 保护 。 毕 
Æ, Tivo 曾 一 度 持 有 85 项 专利 ， 此 外 还 有 117 项 未 决 专利 申请 。” 这 
就 是 为 什么 技术 本 身 往往 没有 实施 技术 的 方法 重要 。 技 术 实 施 需 要 结合 
多 种 难以 取得 或 集成 的 技术 ， 而 技术 可 能 只 需要 大 量 专 业 技能 和 彻底 的 
再 设计 。 下 面 以 沃尔玛 利用 接 驳 式 转 运 来 精简 公司 的 物流 和 供应 链 管理 
为 例 加 以 说 明 。 

FERRARI +, EMA GE H EA EW Ra BRR A bie R 
车 上 。 例 如 ,一 辆 巨型 的 半 拖 车 载 着 数 吨 宝洁 产品 (Re BE, 
Cascade 餐具 洗涤 剂 、 帮 宝 适 一 次 性 纸尿裤 、Scope RO KS ) 抵达 后 ， 
车 上 的 产品 在 码头 进行 分 发 ， 根 据 各 个 地 点 的 具体 需求 放 在 运往 具体 店 
铺 的 小 型 卡车 上 。 这 种 做 法 不 仅 使 产品 能 够 更 快 地 递送 ， 而 且 大 大 减少 
了 存货 和 装 钙 费 ， 因 为 这 实际 上 消除 了 仓储 的 需要 。 接 驱 式 转运 并 非 新 
创 理念 ; 美国 的 卡车 运输 业 于 20 世纪 30 年 代 就 提出 了 这 一 概念 ， 但 
沃尔玛 通过 信息 技术 将 这 种 操作 方式 提升 至 全 新 水 平 。 例 如 ， 公 司 建立 
了 一 个 卫星 网 络 ， 通 过 该 网 络 ， 不 同 的 店铺 、 分 销 中 心 和 供应 商 可 互相 
获得 什么 地 方 需要 娜 种 产品 的 最 新 信息 。 此 外 ， 沃 尔 玛 拥 有 一 个 由 3 000 
多 辆 卡车 和 12 000 辆 拖车 组 成 的 车 队 ， 而 传统 零售 商 已 将 该 职能 外 包 。 
换言之 ， 多 年 来 沃尔玛 已 在 接 驱 式 转运 方面 具备 了 其 他 竞争 方 须 花 费 大 
量 时 间 和 资源 才能 复制 的 专业 知识 和 操作 能 力 。 

其 他 一 些 企 业 则 靠 难 以 整合 的 大 型 网 络 争取 了 时 间 。Facebook 等 
在 线 社交 网 络 公 司 就 属于 这 种 情况 。 企 业 积极 利用 所 谓 的 网 络 效 应 一 一 
随 着 用 户 量 增加 ， 产 品 或 服务 的 价值 随 之 上 升 。 但 实体 公司 又 倚赖 大 型 
网 络 作 为 竞争 防御 。120 年 来 ， 我 们 研究 的 卓越 绩效 企业 之 一 美国 雅芳 
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产品 有 限 公 司 采 用 直销 模式 打造 其 品牌 ， 建立 了 一 个 由 独立 销售 代表 组 
成 的 大 型 网 络 ， 主 要 是 以 送 货 上 门 的 方式 进行 销售 。 然 而 ， 由 于 网 上 购 
物 的 人 越 来 越 多 ， 日 后 可 能 不 会 进行 面对面 的 销售 。 认 识 到 这 种 转变 之 
ja, EF F 2007 年 开始 采用 更 先进 、 在 线 友好 的 直面 消费 者 的 模式 ， 
与 其 巨大 的 销售 员 网 络 相互 支持 。 每 位 “雅芳 小 姐 ” 均 有 一 个 个 性 化 的 
网 上 店铺 ， 除 送 货 上 门 的 客户 以 外 ， 还 可 通过 网 上 店铺 与 更 广泛 的 在 线 
购物 客户 群 取得 联系 并 进行 销售 。 在 这 种 网 上 上 店铺 上 ， 销 售 代 表 可 以 谈 
论 美 丽 小 贴 士 、 发 布 博客 并 上 传 图 片 ， 保 持 了 雅芳 作为 个 人 供应 商 和 关 
系 供应 商 的 吸引 力 。 创新 的 招聘 激励 计划 ， 如 每 位 销售 代表 都 可 将 一 
定 比 倒 的 销售 量 分 配给 所 领导 的 二 级 代表 力 至 第 三 级 代表 ， 刺 激 了 这 种 
广泛 网 络 的 持续 增长 ， 该 网 络 目前 由 全 球 600 多 万 名 独立 销售 代表 组 
成 ， 这 对 任何 竞争 对 手 来 说 都 是 巨大 的 进入 壁垒。“ 
建立 网 络 并 非 是 在 市 场 中 争取 时 间 的 唯一 方式 。 有 些 企业 发 现 了 其 
他 的 创新 方式 ， 例 如 ， 这 些 方式 可 绑 定 重要 的 供应 商 或 分 销 商 ， 将 竞争 
对 手 排 除 在 外 ， 或 者 使 其 产品 与 其 他 公司 的 产品 不 兼容 ， 而 将 客户 锁定 
在 一 个 特定 的 平台 上 。 软 件 和 高 科技 公司 以 该 战略 著称 ， 但 许多 企业 也 
将 这 一 方法 成 功 应 用 在 了 其 他 市 场 上 。 例 如 ，Keurig 公司 和 Senseo 公司 
的 单 杯 咖啡 机 需要 不 同形 状 的 独立 嘟 啡 包 ， 因 此 它们 不 可 相互 交换 使 用 。 
这 并 不 是 说 卓越 绩效 企业 总 是 先进 和 市场， 然后 再 建立 一 个 可 防御 
的 据点 。 请 记 住 ， 保 时 捷 是 最 后 一 批 销售 SUV 越野 车 的 汽车 制造 商 之 
一 。 但 保时捷 以 时 间作 为 其 市 场 准 人 战略 的 盟友 。 公 司 并 未 用 山寨 产品 
匆忙 进入 市 场 ， 实 际 上 ， 它 花 了 点 时 间 ， 等 到 其 他 汽车 制造 商 进 入 市 场 
后 ， 才 像 名 人 在 拥挤 的 鸡尾酒 会 上 社交 性 迟到 一 样 出 现在 众人 面前 ， 保 
时 捷 适 时 推出 了 只 有 保时捷 这 样 的 公司 才能 打造 的 运动 型 SUV， 并 引 
TRH. BREAM 2003 年 上 市 以 来 ,卡宴 迅速 成 为 保时捷 最 畅销 
HER, 
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以 独特 能 力 扩张 


当 香 越 绩效 企业 获得 相应 能 力 并 以 时 间作 为 盟友 后 ， 就 会 迅速 扩张 
它们 的 业务 。 典 型 的 实例 包括 戴尔 在 全 盛 时 期 快速 改变 了 个 人 电脑 行 
业 ; 同样 ,爱尔兰 的 低 成 本 航空 公司 瑞安 航空 似乎 在 一 夜间 彻底 改变 了 
欧洲 的 航空 旅行 业 。 但 这 并 不 意味 着 企业 需要 尽 可 能 快 地 扩张 规模 。 相 
反 ， 它 们 必须 以 对 特定 业务 最 有 意义 的 方式 实现 增长 。 

事实 上 ， 我 们 发 现 卓 越 绩效 企业 已 将 自身 扩张 的 方式 转变 为 了 一 种 
特殊 能 力 。 这 种 扩张 方式 具有 三 个 明显 要 素 。 

(1) 快速 启动 。 还 记得 “快速 扩充 ”的 和 能 言 吗 ? 这 是 在 网 络 时 代 取 
得 成 功 的 秘诀 : 在 一 直 承 受 损失 的 同时 ， 企 业 也 建立 了 市 场 份额 和 品 
牌 ， 之 后 便 能 向 客户 收取 溢价 。 就 像 中 途 退 赛 的 短跑 选手 ， 大 部 分 网 络 、 
公司 不 得 不 早早 地 退出 角逐 。 而 卓越 绩效 企业 更 像 是 世界 级 的 马拉松 选 
手 ， 它 们 找到 了 正确 的 步伐 ,能 够 进行 适当 的 扩张 。 扩 张 的 速度 虽 快 ， 
但 不 会 使 公司 筋疲力尽 。 

(2) 复制 。 卓 越 绩效 企业 会 制定 独特 的 方案 ,使 之 能 够 复制 ( 而 不 
是 重新 发 明 ) 扩张 的 方式 。 它 们 明白 ， 创 建 一 种 优质 的 产品 或 服务 仅仅 
是 个 开始 ， 是 能 够 进入 游戏 所 需 的 赌注 。 接 下 来 会 发 生 什么 ”卓越 绩效 
企业 会 制定 出 一 种 端 到 端的 流程 ， 从 价值 链 的 每 个 阶段 、 每 个 细节 精确 
捕捉 对 其 有 用 的 因素 。 然 后 ， 它 们 会 反复 实施 该 流程 。 

(3) 创建 分 销 战略 。 这 并 非 规划 扩张 后 的 “马后炮 ”， 而 是 业务 增 
长 的 核心 要 素 。 在 战略 层面 太 晚 考虑 分 销 ， 就 很 可 能 错失 良机 。 企 业 必 
须 从 一 开始 就 为 确定 如 何 控制 销售 渠道 ， 或 寻找 新 的 或 替代 渠道 以 有 效 
进入 市 场 做 好 准备 。 

让 我 们 更 仔细 地 探究 一 下 企业 扩张 方式 中 的 各 个 要 素 。 
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快速 推进 但 节奏 适度 ( 快速 但 不 是 太 快 ) 


演奏 音乐 时 ， 速 度 太 悍 或 太 快 都 会 曲 不 成 调 ， 在 商业 社会 中 ， 逼 度 
同样 也 非常 重要 。 实 际 上 ， 企 业 扩 张 业务 的 速度 是 成 功 的 主要 决定 因素 
之 一 ， 它 们 需要 行动 迅速 以 避免 错失 市 场 机 遇 ， 但 也 必须 小 心间 慎 ， 以 
免 不 堪 重负 。 卓 越 绩效 企业 会 掌握 恰当 的 平衡 ， 而 低 绩效 和 中 等 绩效 企 
业 总 是 扩张 得 太 慢 或 太 快 ，Krispy Kreme 公司 就 是 后 者 的 经 典范 例 。 

追溯 至 20 世纪 初期 ，Krispy Kreme 公司 正 是 商业 界 的 宠儿 ， 人 们 
总 是 对 这 家 公司 制作 的 美味 的 含 糖 甜 甜 圈 趋 之 若 鸽 ,《 财 富 》 杂 志 还 专 
门 为 该 公司 编写 了 一 期 激情 四 射 的 封面 故事 ， 称 之 为 “美国 最 热门 的 品 
R”, {E Krispy Kreme 公司 正 以 危险 的 速度 扩张 ， 疯 狂 地 增 开 了 一 家 
又 一 家 特许 经 营 店 ， 甚 至 名 人 也 想 加 入 其 中 ， 但 这 只 是 徒 增 喧嚣 和 狂 
热 。 美 国 全 又 打 王 汉 克 “. 阿 伦 (Hank Aaron) 在 亚特兰大 开 了 一 家 店 ; 
美国 老牌 歌星 吉米 . 巴菲特 (Jimmy Buffet ) 在 棕榈 浴 (Palm Beach) JF 
了 另 一 家 ; 著名 电视 人 迪克 “' 克拉 克 (Dick Clark) 在 英国 获得 了 特许 
经 营 权 。” 此 外 ， 该 公司 还 开始 在 超市 和 便利 店 销售 它 的 甜 甜 圈 ， 并 从 
特许 经 营 店 调 来 人 手 。 

在 《财富 》 杂 志 那 篇 极力 吹捧 的 封面 故事 登 出 后 不 到 一 年 ，Krispy 
Kreme 公司 就 开始 走 下 坡 路 了 ， 利 润 大 幅 下 降 ， 公 司 股价 从 每 股 50 美 
元 的 高 点 大 幅 下 跌 至 不 足 10 美元 。 分 析 师 将 此 下 跌 归 咎 于 扩张 太 快 所 
造成 的 几 个 问题 。 首 先是 市 场 饱 和 。400 多 家 “工厂 店 ” 和 20 000 多 
家 杂货 经 销 店 对 于 消费 需求 来 说 分 销 点 太 多 。 倘 若 需 求 只 是 呈 平 稳 状 
态 ， 这 个 问题 可 能 易于 控制 。 但 随 着 甜 甜 圈 的 迅速 流行 ， 几 乎 无 所 不 在 
的 产品 和 一 时 流行 的 狂热 加 速 了 客户 的 倦 急 。 新 鲜 感 过 后 ， 客 户 无 法 以 
同样 的 频率 一 直 购 买 Krispy Kreme 的 甜 甜 圈 。 同 时 ， 美 国 的 公众 健康 
问题 提升 了 人 们 对 肥胖 的 意识 ， 消 费 者 因而 对 过 量 摄 和 人 甜 甜 圈 有 关 的 健 
康 风 险 变 得 敏感 。 
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由 于 公司 的 过 快 扩张 带 来 了 第 三 个 问题 ;对 单一 产品 的 依赖 。 当 时 ， 
这 家 公司 总 销售 额 的 90% 都 来 自 甜 甜 圈 一 一 而 Dunkin 公司 的 甜 甜 圈 仪 
占 其 销售 额 的 32%。Krispy Kreme 公司 并 未 充分 开发 食物 单 ， 尤 其 是 
饮料 单 。 几 乎 所 有 类 似 的 企业 都 需要 销售 咖啡 等 高 利润 率 的 饮料 ， 不 仅 
是 由 于 利润 率 ， 而 且 是 为 了 确保 有 回头 客 。 当 时 ， 星 巴克 一 个 分 部 的 客 
户 每 个 月 平均 惠顾 的 次 数 超过 16 次 。” 

相 比 这 种 “ 太 多 、 太 快 ” 的 扩张 方法 ， 竞 争 对 手 Dunkin 公司 的 甜 
甜 圈 以 稳健 的 步伐 实现 着 增长 。Dunkin 的 甜 甜 圈 积 累 了 庞大 而 忠实 的 
客户 群 ， 尤 其 是 在 大 西洋 东北 部 和 中 部 各 州 ， 此 外 在 密西西比 河西 部 地 
区 尚 有 待 大 幅 扩 张 。 

卓越 绩效 企业 并 非 具 备 某 种 非凡 的 先天 时 机 感 ， 并 以 此 持续 使 其 供 
应 与 客户 需求 相 匹配 。 事 实 是 ， 它 们 学 会 了 控制 需求 而 不 受 需求 所 困 。 
在 研究 中 ， 我 们 发 现 卓 越 绩效 企业 是 大 规模 部 署 稀缺 资源 的 行家 里 手 。 
它们 在 销售 大 量 (但 并 非 无 限 的 ) 产品 的 同时 ， 创 造 稀缺 的 感觉 。 

达到 这 一 目标 的 有 效 策略 是 筹划 沉 求 。 想 一 想 全 果 公 司 如 何 使 
iPhone 有 限 的 可 用 性 与 快速 增长 的 销量 保持 平衡 。 最 初 ， 公 司 以 600 
美元 的 价格 销售 该 产品 ， 但 之 后 很 快 将 价格 下 调 至 400 美元 。 业 内 有 
很 多 人 认为 最 初 的 定价 是 巨大 的 错误 ， 蕴 果 公 司 公开 承认 了 这 一 点 。 但 
该 定价 也 是 在 消费 者 心里 建立 高 价位 的 精明 策略 。 这 样 ， 随 后 价格 下 
调 至 400 美元 使 iPhone 更 具 吸 引力 ， 激 发 了 更 大 的 需求 。 然 后 ， 当 蔷 
果 公 司 进一步 将 价格 下 调 至 200 美元 时 ， 该 产品 变 得 不 可 思议 的 便宜 ， 
需求 激增 。” 

当然 ,许多 企业 可 能 希望 慢 慢 地 开始 ， 然 后 以 可 控 的 速度 上 升 ， 但 
它们 缺乏 对 财物 资源 的 耐心 。 因 此 ， 它 们 轻率 地 扩张 ， 因 为 它们 需要 尽 
快 成 为 赢利 的 企业 。 为 了 避免 这 种 情况 ， 保 时 捷 等 卓越 绩效 企业 会 对 它 
们 的 业务 进行 规划 ， 以 便 来 自 核心 业务 (911 跑车 ) 的 持续 利润 为 新 业 
% (FE) 的 发 展 提供 资金 。 有 些 公司 会 通过 剥离 不 再 重要 的 资产 来 释 
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放 资 源 。 诺 基 亚 在 努力 成 为 移动 电信 巨头 之 前 ， 出 售 了 在 个 人 电脑 、 橡 
胶鞋 、 化 工 产品 和 电视 领域 的 各 种 辅助 业务 ， 以 便 公 司 能 够 将 出 售 的 所 
得 款项 投资 于 新 的 业务 战略 。 

如 同 在 音乐 领域 一 样 ， 速 度 对 于 商业 而 言 也 至 关 重 要 。 许 多 卓越 绩 
效 企业 往往 发 现 ， 进 入 新 市 场 最 有 效 的 步伐 是 狐 步 舞 ， 业务 需要 慢 慢 地 
开始 ， 但 需要 快速 完成 。 为 了 让 这 场 “ 微 妙 的 舞蹈 ”完美 呈现 ,保时捷 
和 诺基亚 等 公司 提供 了 必要 的 财务 资源 ， 自 始 至 终 有 条 不 紊 地 开展 业务 。 


倚赖 于 复制 


成 切 的 特许 经 营 企业 善于 将 成 功 的 模板 从 一 处 复制 到 另 一 处 。 类 似 
地 ， 其 他 类 型 的 企业 也 学 会 了 完全 沿袭 以 往 的 成 功 。 例 如 ， 英 特 尔 公司 
的 格言 是 “分 毫 不 差 的 复制 " ， 作 为 世 片 制造 商 的 英特尔 公司 严格 按照 
此 格言 行事 。 例 如 ， 为 了 将 制造 缺陷 减 至 最 少 ， 公 司 精确 地 使 用 同一 种 
油漆 粉刷 了 所 有 半导体 制造 厂 的 墙壁 。 但 卓越 绩效 企业 不 只 是 以 特定 的 
非 结构 化 方式 复制 它们 的 成 功 ; 而 是 为 复制 创造 了 一 个 明确 的 流程 。 

让 我 们 看 看 耐克 公司 如 何 使 用 一 个 简单 的 模式 在 一 种 又 一 种 运动 中 
复制 它 的 成 功 ， 其 中 包括 篮球 、 网 球 、 棒 球 、 足 球 、 自 行车 运动 、 排 
球 、 徒 步 旅行 、 英 式 足球 和 高 尔 夫 球 。 模 板 就 是 这 类 行 之 有 效 的 方式 。 
起 初 ， 耐 克 通过 销售 运动 鞋 进 入 了 一 个 运动 领域 。 然 后 ,公司 签约 雇用 
这 种 运动 的 优秀 运动 员 ( 如 篮球 运动 员 迈 克 尔 . 乔丹 和 高尔夫 球 运动 员 
老虎 : 伍兹 )， 并 开始 提供 一 系列 的 服装 。 在 市 场 中 建立 信誉 之 后 ， 耐 
到 扩张 至 其 他 产品 ， 同 时 建立 了 新 的 分 销 渠道 并 与 供应 商 达 成 交易 以 锁 
定 供应 商 。 一 切 就 绪 之 后 ， 公 司 开始 销售 利润 率 较 高 的 设备 。 最 后 ， 公 
司 开始 进行 全 球 分 销 。” 多 亏 有 这 一 结构 化 、 经 过 实践 验证 的 流程 ， 耐 
克 快 速 且 高 利润 地 将 业务 从 一 个 市 场 扩 张 至 另 一 个 市 场 。 

我 们 所 研究 的 卓越 绩效 企业 之 一 ， 伊 利 诺 工具 公司 正 是 这 种 方法 的 
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奉行 者 。 这 家 经 营 历史 近 一 个 世纪 的 全 球 多 元 化 工业 产品 和 设备 制造 商 
部 署 了 一 个 基于 80/20 法 则 ( 该 法 则 指出 ， 公 司 80% 的 业务 通常 仅 来 
E 20% 的 客户 ) 的 简单 但 功能 强大 的 模板 。 基 于 这 一 理念 ， 伊 利 诺 始 
终 专注 于 那 20%， 例如， 在 开发 产品 时 总 是 考虑 那 20% 的 客户 ， 并 由 
现场 销售 人 员 亲 自 为 这 些 客户 提供 服务 ， 而 让 分 销 商 处 理 余下 的 80%。 
此 外 ， 如 果 某 项 特定 的 业务 变 得 规模 太 大 ， 该 公司 会 迅速 将 相关 部 门 分 
离 为 独立 的 部 门 ， 以 更 好 地 服务 于 最 优先 的 20% 的 客户 。 对 此 ， 伊 利 
诺 的 副 董 事 长 弗兰克 普 塔 克 ( Frank Ptak ) 解释 道 :“ 当 某 项 业务 达到 
5 000 万 美元 时 ， 我 们 认为 该 业务 将 会 失去 增长 的 重点 。 因 此 ， 我 们 会 
将 该 项 5 000 万 美元 的 业务 拆 分 为 三 项 1 500 万 ~ 1 800 万 美元 的 业务 ， 
当 业 务 细 化 后 再 重新 关注 其 特定 的 市 场 机 会 。 ” 

每 当 收 购 另 一 家 公司 时 ， 伊 利 诺 都 会 部 署 经 过 检验 的 可 靠 流程 : 将 
这 家 公司 进行 分 割 ， 应 用 80/20 原则 ， 简 化 业务 ， 实 施 各 种 技术 以 便 提 
升 效率 ， 包 括 准 时 制造 系统 。 这 一 行事 模板 使 伊利 诺 能 快速 收购 并 重组 
企业 。 仅 在 2007 年 ， 该 公司 就 收购 了 52 家 公司 ， 合 并 年 收入 约 为 10 亿 
美元 。? 最 终 ， 伊 利 诺 本 质 上 成 为 了 一 家 管理 数 百 个 业务 部 门 〈 根 据 最 
新 统计 ， 多 达 800 多 个 ) 的 大 型 控股 公司 。 对 局 外 人 来 说 ， 这 种 组 织 结 
构 似 乎 显得 笨拙 ， 但 多 年 来 伊利 诺 不 断 加 以 完善 ， 业 绩 一 直 优 于 竞争 对 
手 。 有 意思 的 是 ， 公 司 的 模板 不 仅 可 实现 个 别 部 门 的 快速 复制 ， 而 且 有 
助 于 避免 增长 太 快 的 问题 。 由 于 独立 业务 的 上 跟 为 5 000 万 美元 ， 快 速 
增长 的 最 成 功 部 门 有 时 必须 对 其 业务 进行 划分 。 然 后 ， 所 产生 的 各 个 实 
体 可 对 自身 进行 重组 以 专注 于 前 20% 客户 的 需求 。 这 有 助 于 伊利 诺 避 免 
任何 企业 的 快速 扩张 可 能 伴随 的 一 些 问 题 ( 比如 丧失 对 客户 的 关注 )。 


部 署 战略 性 分 销 


低 绩效 和 中 等 绩效 企业 通常 会 低估 有 效 分 销 策略 的 重要 性 TT 
绩效 企业 绝 不 会 如 此 ， 企 业 高 管 们 充分 认识 到 ， 分 销 是 对 业务 扩张 至 关 
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重要 的 独特 能 力 。 一 方面 ， 实 际 上 ， 凭 借 正 确 的 渠道 策略 ， 甚 至 平 良和 
劣质 的 产品 也 可 能 变 得 有 利 可 图 。 例 如 ， 由 于 在 国外 发 行 以 及 DVD 的 
出 售 和 租 任 ， 所 有 糟糕 的 电影 即使 在 电影 院 里 失败 之 后 也 能 获 利 。 另 
一 方面 ， 如 果 缺 少 正确 的 渠道 ， 好 的 产品 也 可 能 会 轻易 地 在 市 场 中 失 
去 活力 。 当 许多 美味 的 精 酿 啤酒 未 能 获得 足够 的 零售 货架 空间 以 赢得 
知名 度 并 得 到 大 众 市 场 的 青睐 时 ， 由 康 胜 公司 ( Coors )， 现 称 米 勒 康 胜 
( MillerCoors ) F 20 世纪 90 年 代 中 期 推出 的 一 种 “ 徽 酿 ”啤酒 蓝 月 
亮 (Blue Moon) 却 深 受 大 众 喜 爱 。 相 比 于 真正 微 酿 厂 生产 的 啤酒 ， 蓝 月 
亮 在 口味 方面 可 能 有 些 欠 缺 ， 但 墨 尔 森 - 康 盛 啤酒 酿造 公司 ( Molson 
Coors Brewing Company ) 强大 的 分 销 实力 足以 弥补 这 一 劣势 。 

在 管理 分 销 渠 道 方面 的 最 佳 范例 之 一 也 许 当 属 百事 可 乐 公 司 ( 我们 
研究 中 的 另 一 家 卓越 绩效 企业 ) 旗下 的 销售 商 非 多 利 公 司 (Frito-Lay )。 
实际 上 ， 菲 多 利 公司 所 做 的 一 切 似乎 可 以 归结 为 一 件 事 : 获得 尽 可 能 多 
的 零售 货架 空间 。 该 公司 总 能 提供 一 种 产品 的 无 数 变种 ， 这 已 成 为 它 赢 
得 巨大 成 功 的 一 项 策略 。 除 原 味 的 暮 片 外 ， 消 费 者 还 可 以 从 各 种 风味 
和 类 型 ( 烘焙 的 或 呈 波 浪 形 的 ) 的 暮 片 产 品 中 选择 。 尽 管 太 多 选择 可 能 
会 使 购物 者 感到 困惑 ， 但 所 有 产品 变种 占据 了 其 他 的 货架 空间 ， 意 味 着 
竞争 对 手 的 产品 的 空间 会 更 少 。 菲 多 利 公司 总 是 渴望 以 扩大 其 优势 的 方 
式 与 店铺 合作 。 在 一 家 店铺 ， 菲 多 利 公 司 会 协助 调查 直接 交付 给 店铺 的 
产品 的 总 投资 回报 率 ( 如 菲 多 利 公 司 的 小 吃 产品 )， 并 将 其 与 首先 运往 
仓库 的 品牌 的 投资 回报 率 作 比 较 。” 

有 时 ， 企 业 需 要 创建 一 个 全 新 的 分 销 渠道 ， 尤 其 是 在 追求 某 个 
BEMI 机 会 时 。 丰 田 推 出 雷克萨斯 时 ， 这 家 日 本 汽车 制造 商 付出 了 巨大 
的 努力 对 销售 高 端 车 的 展示 厅 进 行 重新 设计 。 当 时 ， 丰 田 的 经 销 商 在 客 
户 鞠 剑 和 服务 方面 不 是 特别 知名 ， 因 此 在 经 过 激烈 的 内 部 讨论 后 ， 公 司 
决定 建立 雷克萨斯 自己 的 经 销 网 络 。 从 一 开始 ， 雷 克 萨 斯 汽车 经 销 店 的 
设计 理念 就 是 时 刻 谨 记 优质 服务 。 大 型 落地 窗 使 客户 能 够 亲眼 看 到 正在 
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维修 的 车 ， 舒适 的 等 候 区 配备 了 各 种 便利 设施 ， 包 括 咖啡 机 和 迷你 高 尔 
夫 。 一 家 经 销 店 甚至 以 现场 配 有 美甲 师 而 感到 自豪 *。 同 时 ， 和 雷克萨斯 
以 客户 关怀 享誉 全 球 的 顶级 公司 ， 如 诺 德 斯 特 龙 (Nordstrom) 和 
丽 思 -卡尔 顿 ( Ritz-Carlton) 作为 自己 的 标杆 “， 为 此 ， 雷 克 萨 斯 的 
每 位 员工 每 月 都 必须 给 四 位 雷克萨斯 的 老 客 户 致电 ， 以 询问 其 对 于 汽车 
的 满意 度 “。 为 了 提供 和 保持 这 种 高 服务 水 平 ， 丰 田 严格 限制 雷克萨斯 
经 销 店 的 数量 ( 从 1 500 多 家 申请 经 销 店 中 只 挑选 100 家 ) ”。 这 种 限 
制 措施 有 助 于 确保 每 个 经 营区 域 拥有 丰厚 的 利润 ， 随 后 又 将 这 些 利润 投 
资 于 更 好 的 客户 关怀 项 目 和 更 完善 的 汽车 展厅 。 

正如 丰田 一 样 ， 苹果 公司 也 将 分 销 战略 与 公司 的 基本 业务 模式 相 整 
合 。 但 不 同 于 其 他 手机 制造 商 的 是 ， 苹 果 公 司 通过 自己 的 零售 店 提供 
iPhone 手机 的 客户 服务 ， 这 样 ， 它 的 无 线 合 作 伙伴 美国 电话 电报 公司 
(AT&T) 就 不 必 再 提供 客户 支持 服务 了 ; 而 作为 回报 ， 苹 果 公 司 可 以 
一 直 从 美国 电话 电报 公司 那里 获得 对 iPhone 高 额 成 本 的 丰厚 补助 。 事 
KE, RAF 2009 年 出 售 给 美国 电话 电报 公司 的 iPhone 平均 价格 是 
客户 所 支付 的 两 倍 以 上 。” 

其 他 公司 精明 地 利用 顾客 趋势 ， 以 期 找到 分 销 产品 的 其 他 方式 。 在 
美国 ,已 有 越 来 越 多 的 消费 者 从 自动 贩卖 机 、 加 油 站 小 店 和 其 他 便利 
网 点 购买 食品 。 家 乐 氏 公司 意识 到 了 这 种 趋势 ， 因 此 于 2001 年 花费 40 
多 亿美 元 巨 资 将 奇 宝 食品 公司 (Keebler Food Company) 收入 旗下 。 除 
了 收购 奇 宝 的 醋 饼 、 薄 脆 饼 干 和 其 他 小 吃 业 务 之 外 ， 家 乐 氏 还 获得 了 该 
公司 在 直接 分 销 方面 的 竞争 优势 。” 首先 ， 奇 宝 的 自动 贩卖 机 业务 为 家 
乐 氏 提供 了 一 种 强大 的 、 全 新 的 产品 销售 渠道 。 借 助 奇 宝 的 优势 ， 家 乐 
氏 已 成 功 地 从 一 家 单一 的 早餐 谷物 制造 商 转型 成 为 一 家 全 天 候 为 消费 者 
提供 各 种 小 吃 的 食品 供应 商 。” 
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当然 ， 实 现 竞 争 能 力 和 规模 化 说 起 来 容易 做 起 来 难 。 不 过 ， 许 多 低 
绩效 和 中 等 绩效 的 公司 却 因 未 能 及 早 解决 关键 问题 而 使 该 过 程 难 上 加 
难 。 如 果 一 家 公司 在 经 历 了 S 曲线 后 才 开始 着 手 推 进 规模 化 ， 这 对 解决 
”基本 能 力 问题 而 言 已 为 时 太 晚 ， 尤 其 是 当 利益 相关 者 已 大 声 呼吁 需要 
日 益 增长 的 收入 和 利润 流 的 时 候 。 这 也 是 为 什么 卓越 绩效 企业 从 一 开 
始 一 一 几乎 是 在 攀 候 曲线 之 前 一 一 就 要 想方设法 地 处 理 这 些 基 本 问题 的 
原因 。 一 旦 做 到 了 这 点 ， 它 们 就 可 以 着 手 构建 竞争 能 力 、 推 进 规模 化 ， 
开启 一 次 有 关 学 习 与 发 现 的 旅行 ; 在 这 个 过 程 中 ， 它 们 将 获得 服务 于 市 
场所 需 的 独特 能 力 。 但 是 在 截至 目前 的 讨论 中 ， 我 们 尚未 谈 及 一 项 关键 
要 素 : 谁 才 是 这 场 旅行 中 的 人 ? 谁 在 帮助 组 织 获 得 竞争 能 力 和 规模 ?这 








些 员工 是 如 何 被 管理 的 ， 又 是 如 何 管理 别人 的 ? 而 且 ， 他 们 在 什么 样 的 


文化 中 运营 ? 在 下 一 章 中 ,我 们 将 讨论 这 些 关键 问题 。 
在 得 出 结论 前 ， 请 思考 以 下 问题 : 

. 贵 公司 当前 BEMI 项 目 成 功 的 参数 和 门槛 是 什么 ? 这 些 是 否 已 

清楚 地 界定 了 ? 每 项 标准 均 与 顾客 需求 直接 相关 吗 ? 

. 贵 公司 在 市 场 中 赢得 时 间 的 具体 方法 有 哪些 ?或 者 贵 公司 如 何 

利用 时 间 来 对 抗 竞争 ? 

. 是 否 有 迹象 表明 贵 公司 业务 在 某 个 市 场 中 可 能 发 展 缓慢 或 是 迅速 ? 

. 贵 公司 开发 了 成 功 的 模板 吗 ? 在 新 市 场 和 地 域 中 复制 业务 的 方 

法 的 关键 步骤 有 哪些 ? 

.在 进入 新 市 场 时 ， 贵 公司 是 否 将 分 销 战 略 置 于 首位 ? 该 战略 是 

否 与 贵 公司 的 业务 模式 紧密 相关 ? 
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很 少 人 会 记 起 位 于 美国 加 利 福 尼 亚 州 山 景 城 《Mountain View ) 的 肖 
克利 半导体 实验 室 。 事 实 上 ， 该 实验 室 理 应 比 现在 更 为 出 名 。 发 明了 唱 
体 管 的 杰出 科学 家 之 一 威廉 、 肖 克 利 (William Shockley) 离开 贝尔 实验 
室 ， 于 1956 年 创建 了 肖 克 利 半导体 实验 室 ， 该 实验 室 拥 有 大 量 的 真正 
人 才 一 一 电子 行业 内 部 最 杰出 的 人 才 ， 但 它 几 乎 难以 称 得 上 理想 的 工作 
场所 : 管理 混乱 不 堪 ， 人 与 人 之 间 缺 乏 信任 。 在 一 次 声名 狼 茜 的 事件 中 ， 
领导 该 实验 室 的 肖 克 利 亮 然 因 一 名 工作 人 员 在 工作 中 受 了 点 小 伤 而 要 求 
全 体 员 工 接受 测 谎 仪 测试 。' 最终， 肖 克 利 半导体 实验 室 的 一 部 分 顶级 科 
学 家 [JIG RARA “/\ Bait” (traitorous eight ) ] 辞职 创办 了 仙 童 半导体 
公司 。 但 仙 童 也 因 自 身 缺陷 ， 未 能 留 住 这 些 天 赋 极 高 的 人 才 ， 他 们 之 后 
成 为 了 硅谷 最 杰出 的 人 物 ， 包 括 英 特 尔 联合 创始 人 鲍 勃 ， 诺 伊 斯 (Bob 
Noyce ) 和 戈 登 .摩尔 (Gordon Moore); 超 微 半 导体 公司 联合 创始 人 兼 
前 任 首席 执行 官 杰 瑞 ' RW (Jerry Sanders ) ; 美国 国家 半导体 公司 前 
任 主 管 查尔斯 :斯波 克 (Charles Sporck ) ; 以 及 KPCB 公司 的 前 身 一 家 
风险 资本 公司 的 联合 创始 人 尤 金 ， 克莱尔 (Eugene Kleiner )。 
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为 何 肖 克利 半导体 实验 室 和 仙 童 半导体 公司 会 流失 众多 世界 一 流 的 
人 才 ， 导 致 企业 无 法 生存 呢 ? 而 日 更 为 重要 的 是 ， 为 什么 其 他 卓越 绩效 
企业 可 以 留用 此 类 人 才 ， 并 同时 向 市 场 推出 顶级 人 才 ( 这 一 主题 内 容 请 
参见 第 8 章 ) 呢 ? 这 些 问题 正 是 我 们 研究 的 重点 。 具 体 而 言 ， 我 们 调查 
TH BPI, RE -ERARA . 克莱尔 等 真正 的 人 才 选 择 离开 某 
些 公司 而 愿意 留 在 其 他 组 织 的 原因 。 我 们 之 所 以 使 用 “真正 ”一 词 ， 主 
要 是 因为 我 们 谈论 的 不 仅 是 处 于 所 在 专业 最 上 层 的 人 员 ( 例如 软件 业内 
最 好 的 编程 人 员 )， 而 且 还 包括 非常 擅长 其 业务 的 人 员 ( 例如 连续 获得 
大 客户 的 销售 人 员 )。 但 是 ， 我 们 的 讨论 范 膨 不 包括 明星 人 物 一 一 在 人 
才 争 夺 战 中 引 人 有 眼球 的 魅力 人 士 以 及 在 安然 公司 倒闭 之 前 频繁 出 人 大 厅 
的 人 员 。 

我 们 所 说 的 真正 人 才 还 包括 鞠 雍 业 业 的 工作 者 ， 对 于 这 些 人 而 言 ， 
工作 不 仅 是 一 项 职业 ， 更 能 产生 个 人 自豪 感 。 总 之 ， 堪 称 为 真正 人 才 的 
员工 不 仅 拥有 出 色 的 能 力 ， 而 且 拥有 正确 的 职业 态度 。 

为 避免 陷入“ 死亡 循环 "， 企 业 必 须 保留 这 类 真正 的 人 才 。 当 人 们 
对 某 -一 组织 失去 信心 时 ， 真 正 的 人 才 -- 般 会 最 先 选择 辞职 。 这 些 顶级 员 
工 在 工作 过 程 中 对 自身 投资 较 多 ， 他 们 通常 会 评估 可 能 得 到 的 报酬 与 在 
同一 家 公司 供职 多 年 所 带 来 的 风险 水 平 。 他 们 不 会 选择 报酬 最 高 的 公 
司 ， 他 们 深 知 其 最 终 获得 成 功 的 能 力 来 自 于 公司 对 其 工作 的 支持 力度 、 
在 公司 的 特殊 文化 和 环境 中 能 够 形成 的 协同 效应 ， 以 及 公司 自身 能 够 取 
得 成 功 的 能 力 。 当 另 一 家 公司 的 机 会 更 具 吸 引力 时 ， 他 们 会 选择 这 片 更 
为 “ 茂 万 的 牧场 "， 而 根据 其 资质 和 干劲 ， 真 正 的 人 才 一 般 能 够 快速 找 
到 其 他 工作 机 会 。 

当 这 些 员工 离开 后 ， 他 们 的 工作 不 得 不 由 能 力 较 低 的 同事 接替 ， 而 
后 者 难以 圆满 完成 任务 。 因 此 ， 该 组 织 的 胜任 能 力 开始 下 降 ， 客 户 也 开 
” 始 注意 到 质量 有 所 降低 。 随 后 ， 公 司 的 工作 吸引 力 变 得 不 足 ， 更 加 难以 
聘请 到 能 使 情况 好 转 的 真正 人 才 。“ 死 亡 循环 ”是 顶级 公司 深 知 优先 保 
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留 真正 人 才 的 关键 原因 之 一 。 我 们 所 研究 的 卓越 绩效 企业 之 一 斯 伦 贝 谢 
( Schlumberger ) 公司 的 一 位 经 理 埃 里 克 ' «ER (S. Eric Bartz) 表示 : 
“实际 上 ， 我 们 将 减员 视 作 灾难 性 的 事件 ， 尤 其 是 在 某 位 员工 具有 更 高 
潜力 的 情况 下 。”? 

为 防止 真正 人 才 的 流失 并 充分 挖掘 其 潜力 ， 企 业 需 要 营造 适合 这 些 
人 才 成 长 的 环境 。 但 这 种 环境 具体 是 什么 样 的 呢 ? 毫 无 疑问 ， 组 织 文化 
是 其 中 一 个 巨大 的 因素 ， 但 何 种 因素 至 关 重 要 、 何 种 因素 虽然 重要 但 确 
非 必 要 呢 ? 单一 一 种 人 力 资本 战略 并 不 能 适用 于 所 有 的 卓越 绩效 企业 。 
然而 尽管 如 此 ， 却 已 存在 一 条 共同 的 线索 。 我 们 的 研究 显示 ， 信 任 是 绝 
对 必要 的 一 种 特征 。 我 们 认识 到 即使 高 度 投 入 的 员工 一 一 深 深沉 浸 到 其 
工作 之 中 并 且 可 能 为 工作 付出 更 多 努力 的 员工 一 一 也 表示 当 其 不 再 信任 
管理 层 以 及 组 织 时 ， 可 能 会 选择 离开 公司 。’ 坦率 而 言 ， 各 行业 内 的 卓越 
绩效 企业 必须 让 人 们 相信 值得 为 该 组 织 付出 才能 、 技 术 和 努力 。 对 于 真 
正 的 人 才 而 言 ， 企 业 必须 值得 信赖 ,他 们 需要 对 所 在 企业 怀 有 信心 ， 否 
则 就 会 选择 离开 。 . 

究竟 如 何 培养 这 种 信任 感 ? 我 们 发 现 各 企业 必须 建立 良性 人 才 循 环 
(高 级 别 员工 以 此 吸引 其 他 具有 较 高 能 力 的 人 员 )。 它 们 必须 对 自身 优 
点 抱 以 较 高 预期 一 一 就 像 对 新 成 员 抱 以 较 高 预期 那样 。 因 此 ， 企 业 在 这 
场 人 才 争 夺 战 中 的 焦点 发 生 了 大 逆转 : 应 从 光彩 夺目 的 明星 组 织 转变 为 
任何 认真 对 待 工作 的 员工 都 想 加 入 的 公司 。 

卓越 绩效 企业 通过 向 员工 提供 具备 三 种 基本 品质 的 工作 环境 赢得 
适合 的 真正 人 才 ， 即 员工 的 全 面 胜任 力 所 缔 造 的 企业 能 力 ; 互相 责任 
制 所 带 来 的 可 预测 性 ; 以 及 企业 荣誉 文化 所 营造 的 可 靠 性 。 此 外 ， 真 
正 的 人 才 还 需要 与 志同道合 的 同事 相互 协作 一 一 不 做 负面 妥协 并 不 断 
追求 完美 。 
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为 了 留 住 真正 的 人 才 , 企业 必须 展现 出 勇 攀 新 高 的 真实 能 
力 ， 为 此 需要 全 面 的 员工 胜任 力 一 一 各 级 别 的 员工 拥有 相应 的 知识 
(knowledge )、 技 能 (skills)、 能 力 (abilities) 和 其 他 特征 (other 
characteristics )， 简 称 KSAO。 对 普遍 胜任 力 的 需求 分 为 两 方面 : 首先 ， 
必须 培养 整个 组 织 的 信心 ， 要 求 在 更 广泛 的 范围 内 实现 卓越 绩效 。 作 为 
打击 城市 犯罪 理论 基础 的 “ 破 窗 效应 ”似乎 也 很 适用 于 企业 。 该 理论 认 
为 破坏 行为 一 一 涂鸦 、 破 窗 等 一 一 应 加 以 修复 ， 这 是 因为 置 破坏 于 不 
顾 ， 会 向 其 他 人 发 出 无 人 照看 的 信号 ， 进 而 招致 更 多 的 破坏 行为 。 保 留 
不 胜任 本 职工 作 的 员工 就 像 破 窗 一 样 ， 他 们 的 存在 将 向 同事 、 客 户 、 合 
作 伙 伴 和 其 他 人 员 发 出 无 人 在 意 其 表现 且 无 人 加 以 实际 控制 的 信号 。 卓 
越 绩效 企业 明白 容许 低 效 表现 ， 即 使 是 源 自 误导 的 忠诚 感 ， 也 会 破坏 企 
业 中 最 佳 员工 的 信任 和 信心 。 

其 次 ， 由 于 卓越 绩效 企业 在 失败 发 生 之 前 的 容错 水 平一 般 非常 低 ， 
全 面 的 员工 胜任 力 对 于 正在 追求 卓越 表现 的 企业 尤其 重要 。 换 言 之 ， 当 
某 一 企业 在 行为 受 限 的 业务 领域 或 行业 内 运营 时 ， 看 似 很 小 的 差错 也 会 
很 显眼 ， 并 且 会 引起 较 大 反响 。 那 么 ， 企 业 如 何 获 得 全 面 的 胜任 能 力 
呢 ? 首先 ， 需 要 了 解 组 织 的 各 个 级 别 需要 何 种 技能 和 能 力 。 其 次 ， 需 要 
在 整体 范围 内 强化 这 些 标 准 。 


准确 定义 胜任 能 力 


卓越 绩效 企业 完全 了 解构 成 其 业务 的 宝贵 胜任 能 力 的 各 种 要 素 ， 并 
据 此 信息 ， 为 自身 设计 了 绩效 考核 制度 ， 即 它们 对 各 项 胜任 能 力 进行 明 
确定 义 并 严格 遵守 ， 除 了 一 般 胜 任 力 外 ， 还 包括 推动 业务 成 功 的 具体 要 
素 。 各 岗位 要 求 非常 明确 ， 且 先后 一 致 ， 组 织 内 的 每 个 人 均 清 楚 了 解 如 
何 才能 圆满 完成 工作 。 作 为 我 们 研究 的 卓越 绩效 企业 之 --， 大 型 工业 联 
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合 公司 丹 纳 赫 集 团 以 其 通过 西 尔 斯 - 罗 巴 克 零 售 公司 (Sears, Roebuck & 
Co ) 所 销售 的 Craftsman 牌 手工 工具 而 闻名 于 世 。 在 这 家 公司 ， 从 高 级 
主管 到 大 楼 管理 员 的 每 一 位 员工 都 准确 知道 公司 对 他 们 的 绩效 期 望 。4 在 
KE IRS A] (UPS )， 卡 车 司机 需要 掌握 “340 种 方法 ”， 这 些 方 
法 让 人 们 清楚 地 了 解 如 何 做 好 工作 ， 包 括 最 有 效 的 钥匙 携带 方式 ( 避免 
钥匙 丢失 )， 以 及 可 能 让 他 们 看 起 来 步履 “轻快 ”的 每 秒 钟 步 数 。5 

此 外 ， 当 企业 目标 发 生 改 变 时 ， 对 员工 的 要 求 也 应 随 之 发 生变 化 ， 
以 确保 两 者 的 紧密 联系 。 我 们 不 妨 看 看 宝洁 公司 意识 到 需要 更 大 规模 的 
创新 时 在 2000 年 年 初 所 采取 的 行动 。 首 先 ， 该 公司 对 公司 内 2 000 多 
名 在 职 和 离职 的 员工 开展 了 大 型 研究 ， 找 出 实现 创新 目标 所 需 的 领导 行 
为 特征 。 根 据 此 次 调查 结果 实施 了 新 的 绩效 考核 制度 ， 强 调 各 种 主要 特 
质 ， 包 括 通过 建立 协作 关系 实现 创新 的 能 力 。 随 后 根据 这 些 标准 定期 评 
估 管 理 人 员 ， 例 如 查看 某 位 具体 人 员 是 否 已 建立 推动 业绩 上 升 的 可 持续 
创新 的 待 完成 项 目 。 无 法 完成 这 方面 工作 的 管理 人 员 ， 即 使 其 在 其 他 领 
域 展 示 出 杰出 的 素质 ， 也 不 能 担任 业务 部 的 负责 人 。 $ 

卓越 绩效 企业 不 必 将 其 胜任 能 力 标 准 限定 于 与 其 主要 业务 部 门 具有 
直接 关系 的 特质 。 例 如 ， 诺 和 诺 德 公司 使 用 三 重 底线 系统 评估 其 实现 环 
境 、 社 会 目标 和 财务 业绩 方面 的 胜任 能 力 。 该 公司 的 人 力 资 源 副 总 裁 杰 
K+ 弗 雷 泽 (Jeff Frazier) 表示 :“ 我 们 按照 3 种 方法 追踪 与 报告 业务 。”“ 

部 分 卓越 绩效 企业 非常 了 解 员工 需要 掌握 的 胜任 能 力 ， 进 而 采取 各 
种 措施 确保 员工 在 加 入 组 织 之 前 即 接受 到 适当 的 培训 。 例 如 ， 斯 伦 贝 谢 
公司 向 全 球 10 多 所 顶级 工程 大 学 派出 了 数位 “大 使 "*， 包括 麻 省 理工 
学 院 、 北 京 大 学 ， 以 及 哈萨克 斯 坦 共 和 国 的 哈萨克 斯 坦 国 立 技术 大 学 。 
这 些 大 使 包括 斯 伦 贝 谢 高 级 主管 人 员 ,. 他 们 管理 着 大 量 预 算 ， 可 以 批准 
向 上 述 大 学 捐赠 设备 和 研究 资金 。" 与 这 些 大 学 建立 密切 关系 有 助 于 斯 
伦 贝 谢 在 招聘 时 加 以 挑选 ， 而 且 这 种 关系 也 能 让 该 公司 对 在 学 生 进入 职 
业 生 涯 前 所 进行 的 技能 培养 方面 施加 一 定 的 影响 。， 
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在 各 阶段 实施 最 低 限 度 的 高 标准 


我 们 不 能 断言 低 绩效 企业 未 针对 员工 实施 胜任 能 力 标准 ， 但 问题 在 
于 这 些 标准 未 得 到 连贯 实施 ， 甚 至 是 在 人 员 晋 升 方面 。 例 如 ， 资 历 和 关 
系 可 能 会 取代 明显 表现 出 来 的 胜任 能 力 而 占据 主导 地 位 。 但 是 ， 卓 越 绩 
效 企业 不 会 晋升 缺乏 主要 特质 的 员工 ， 也 不 会 寄 希 望 于 他 们 能 够 在 工作 
过 程 中 得 到 成 长 。? 相反 ， 卓 越 绩效 企业 确保 员工 在 晋升 到 某 职位 之 前 
已 经 拥有 适合 的 技能 、 培 训 和 经 验 ， 即 成 功 的 员工 需要 在 晋升 之 前 展示 
出 胜任 能 力 。 

卓越 绩效 企业 最 低 限度 的 高 标准 是 什么 样 的 呢 ? 我 们 不 妨 考 虑 百 思 
买 为 启动 从 产品 中 心 战略 转变 到 客户 中 心 战略 而 针对 其 销售 人 员 所 采取 
的 方法 。 所 有 新 员工 首先 都 必须 经 过 在 线 培训 ， 随 后 在 具体 课程 的 每 个 
阶段 进行 考试 。 经 过 这 样 的 初步 培训 后 ， 他 们 在 单独 行动 之 前 已 显现 出 
经 验 更 加 丰富 的 销售 人 员 的 特质 。 但 即使 如 此 ， 他 们 每 月 仍 须 接受 培 
训 ， 与 新 技术 保持 同步 ， 另 外 还 需要 了 解 所 在 部 门 之 外 的 产品 知识 ， 以 
便 更 好 地 向 客户 进行 交 义 销售 。 拥 有 领导 潜力 的 销售 人 员 不 会 自动 提升 
到 管理 岗位 。 他 们 必须 在 导师 的 带领 下 接受 为 期 4 周 的 培训 计划 ， 参 与 
工作 体验 计划 ， 与 小 组 协作 解决 真实 的 业务 问题 。 此 类 员工 开发 代价 不 
菲 -一 -百思买 当时 花费 其 工资 总 支出 的 5% 进行 培训 ， 据 称 超过 了 任何 
其 他 零售 商 。 反 之 ， 百 思 买 的 觉 争 对 手电 路 城 ( Circuit City) 公司 采用 
了 截然 不 同 的 方法 。 为 消减 成 本 ， 电 路 城 解雇 了 经 验 最 丰富 、 表 现 最 出 
色 的 销售 人 员 ， 而 这 样 的 举动 似乎 只 会 加 剧 公 司 破产 。" 

低 绩效 和 平均 绩效 企业 通常 受到 所 谓 的 彼得 原理 ( Peter principle ) 
的 困扰 ， 即 员工 被 提升 到 其 无 法 胜任 的 岗位 。 卓 越 绩效 企业 则 不 存在 这 
方面 的 问题 ， 它 们 不 会 在 无 法 向 员工 给 予 更 多 回报 的 时 候 ， 试 图 利用 更 
高 的 职位 来 取悦 员工 ， 以 此 防止 人 员 流失 。 在 这 种 情况 下 ， 企 业 最 终 将 
在 小 范围 内 拥有 过 多 的 副 总 裁 和 副 总 监 ， 而 其 中 许多 人 在 工作 方面 都 显 
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得 力不从心 。 实 际 上 ， 卓越 绩效 企业 更 青睐 于 其 他 方法 ， 当 员工 的 能 力 
得 到 进一步 发 展 后 ， 向 员工 发 放 更 高 职务 级 别 的 报酬 ， 但 在 其 满足 所 有 
职务 要 求 之 前 ， 不 会 加 以 晋升 。 如 果 说 有 什么 区 别 的 话 ， 卓 越 绩效 企 业 
的 员工 拥有 的 能 力 一 般 会 超过 其 职位 要 求 ， 在 员工 当前 职位 的 基础 上 为 
其 分 配 延 伸 项 目 《〈 而 非 过 早 地 将 其 提升 到 延伸 职位 ， 让 其 承担 无 力 完成 
的 责任 )。 利 洁 时 公司 的 英国 营销 总 监 菲 尔 . 托马斯 (Phil Thomas ) 这 
样 描述 其 公司 如 何 一 如 既往 地 促进 员工 开发 技能 :“ 公 司 员工 所 承担 的 
责任 令 人 难以 置信 ， 肯 定 会 超过 轻松 应 对 的 程度 。”" 联合 包 襄 服务 公 
司 首席 信息 官 坚 称 这 种 方法 完全 是 管理 实用 主义 ， 他 解 炎 说 :“ 如 果 我 
们 只 是 针对 员工 的 当前 职位 加 以 激励 ， 而 不 考虑 其 下 一 项 工作 情况 ， 我 
们 将 会 在 人 员 储 备 方面 出 现 缺 口 。” ” 

实际 上 上， 卓越 绩效 企业 展现 出 了 与 彼得 原理 相反 的 状况 。 它 们 对 等 
级 关注 不 多 ， 不 会 受到 职业 阶梯 的 限制 ;熟知 不 同 技能 和 经 验 的 累积 对 
于 能 力 构建 而 言 至 关 重 要 ; 确实 ， 埃 森 哲 研究 显示 这 种 方法 对 于 保留 顶 
级 人 才 的 作用 非常 关键 。” 例 如， 大 型 组 织 内 的 高 级 管理 人 员 可 以 “ 噬 
级 ”领导 小 型 业务 运营 ， 以 了 解 可 能 非常 重要 的 新 技术 。 在 诺基亚 公 
司 ， 这 种 人 员 调 动 非常 平常 ， 公 司 甚至 还 为 其 创造 了 一 个 术语 。 诺 基 亚 
移动 互联 网 连接 经 理 Lea Myyrylainen 解释 道 :“ 高 级 副 总 裁 调 到 另 一 个 
岗位 ， 扩 展 其 知识 和 技能 ， 我 们 称 为 “ 走 下 梯子 "。” ™ 

此 外 ， 胜 任 能 力 必 须 在 各 种 环境 下 都 能 展现 。 这 也 是 万 豪 国际 
(Marriott) 酒店 集团 等 公司 积极 实施 职务 轮换 计划 的 原因 之 一 。 该 计划 
不 仅 能 够 让 高 潜力 员工 获得 更 广泛 的 经 验 ， 而 且 可 以 让 组 织 观 察 这 些 员 
工 在 不 同 状况 下 的 表现 。 例 如 ， 万 豪 可 能 将 非常 成 功 的 物业 经 理 调 到 经 
营 困难 的 物业 部 门 。 有 趣 的 是 ， 该 公司 发 现 这 种 职务 轮换 还 可 带 来 其 
他 好 处 ， 即 更 好 地 留 住 员工 。 换 言 之 ， 经 常 变换 岗位 的 管理 人 员 为 公 
司 效 力 的 时 间 更 长 。” 联合 包 囊 服务 公司 是 另 一 家 因 不 断 将 员工 调换 到 
各 种 更 高 要 求职 位 而 出 名 的 公司 ， 前 首席 执行 官 返 克 … 埃 斯 丘 (Mike 


第 4 章 赢得 真正 的 人 才 


Eskew ) 表示 :“ 我 们 将 员工 分 配 到 更 具 挑 战 性 的 领域 ， 并 观察 他 们 如 何 
应 对 。” * 


互相 责任 制 带 来 可 预测 性 


卓越 绩效 企业 的 管理 层 目 标 一 般 比 大 部 分 其 他 企业 的 目标 更 加 透 
明 。 有 了 时， 目标 与 财务 有 关 ， 例 如 销售 与 赢利 能 力 目 标 ， 或 者 与 具体 
的 职能 部 门 有 关 ， 例 如 承诺 在 当地 制造 全 部 产品 。 而 有 时 ， 目 标 又 与 
竞争 有 关 ， 例 如 瑞安 航空 公司 首席 执行 官 近 克 尔 - «SASK A (Micheal 
O’Leary ) 曾 承 诺 通 过 基于 最 低 成 本 票 价 的 业务 模式 使 公司 成 为 欧洲 规 
模 最 大 的 航空 公司 。” 但 重要 的 是 ,该 目标 成 为 公开 承诺 ， 员 工 对 实现 
这 一 目标 承担 一 定 的 资 任 。 在 卓越 绩效 企业 ， 当 责 是 企业 文化 的 重要 组 
成 部 分 之 一 ; 按照 互相 责任 制 ， 员 工 不 会 过 多 受到 规则 、 规 定 和 标准 的 
管制 。 

以 百思买 为 例 。 这 家 大 型 电子 零售 商 超越 传统 的 弹性 工作 时 间 方 
法 ， 在 公司 总 部 推行 被 称 为 “只 问 结 果 的 工作 环境 ”( results only work 
environment, ROWE )。 在 这 种 环境 下 ， 公 司 员工 不 仅 能 够 自行 设 定 工 
作 日 程 ， 而 且 能 自己 决定 何 时 何 处 完成 工作 。 百 思 买 将 这 种 制度 与 大 学 
进行 对 比 一 一 学 生 必须 学 习 并 撰写 学 期 论文 ,但 他 们 可 以 决定 何 时 、 以 
何 种 方式 在 何 处 (在 图 书馆 、 宿 舍 、 学 生 休息 室 ) 完成 任务 。 美 国家 庭 
与 工作 协会 (Families and Work Institute) 主席 艾 伦 : 盖 林 斯 基 (Ellen 
Galinsky ) 表示 :“ROWE 完全 改变 了 人 们 的 工作 方式 ， 我 们 可 以 榨 制 
一 切 ， 不 仅 是 何 时 在 何 处 完成 工作 ， 还 可 以 决定 是 否 参加 会 议 。 我 们 以 
是 否 实现 预定 结果 作为 判断 一 切 的 标准 。 工 作 的 弹性 以 及 责任 达到 了 最 
KRE.” 

以 前 并 非 如 此 。2001 年 ， 百 思 买 对 公司 总 部 的 员工 进行 了 一 次 调 
查 ， 结 果 令 管理 层 大 吃 一 惊 。 与 朱 迪 “' 汤普森 (Jody Thompson ) 一 同 


B 
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帮助 实施 ROWE 的 卡 利 ， 雷 斯 勒 (Cali Ressler) 后 来 回忆 说 :“ 基 本 

， 员 工 认 为 上 级 对 他 们 的 工作 并 不 信任 ， 总 会 有 人 监视 他 们 。”? 实 
际 上 ， 员工 被 迫 在 办 公 室 露面 ， 他 们 觉得 管理 层 会 认为 待 在 办 公 室 的 时 
间 越 长 ， 就 可 以 完成 更 多 的 工作 。 为 扭转 这 种 局 面 ， 百 思 买 决定 实施 
ROWE。 

在 公司 总 部 4 000 名 员工 中 ， 曾 一 度 有 超过 60% 的 员工 接纳 了 
ROWE， 而 结果 也 令 人 印象 深刻 : 工作 效率 大 幅 提升 了 35%， 员 工 忠 
诚 度 、 参 与 度 和 满意 度 也 得 到 改善 。” 在 某 个 采购 部 门 ， 员 工 年 度 自 
愿 流动 率 从 37% 降 至 6% 以 下 。”' 但 这 些 数据 并 未 反映 出 事情 的 全 貌 。 
通过 实施 ROWE， 员 工 的 效率 不 仅 得 到 了 极 大 的 提高 ， 而 且 因为 获得 
了 更 多 的 自由 度 而 对 其 他 人 更 加 负责 。 汤 普 森 指出 :“ 每 个 人 都 想 从 中 
受益 ,每 个 人 都 为 之 欢呼 省 财 ， 吉 项 加 向 时 的 方向 发 展 。。 而 管理 人 员 

现 他 们 可 以 更 快 地 信任 员工 。? 

ROWE S AREER AIEA, 即 当 员工 互相 为 
对 方 负责 时 ， 工 作 环境 更 加 具有 可 预测 性 。 如 果 某 个 项 目 只 有 在 完成 任 
务 A 的 情况 下 才能 完成 任务 B， 那 么 负责 任务 B 的 员工 可 以 安心 地 假 
设 任务 A 会 按时 完成 。 而 这 正 是 真正 的 人 才 所 希望 的 工作 环境 。 百 思 
买 人 力 资源 部 门 副 总 裁 约 其 莫 伊 尼 汉 (John Moynihan ) 表示 :“ 我 们 
留 住 了 更 多 的 优秀 员工 ， 而 非 自愿 离开 的 较 差 员 工 也 有 所 增加 。”” 葛 
伊 尼 汉 补 充 说 ， 有 趣 的 是 ， 百 思 买 表现 较 差 的 员工 更 多 地 受到 同事 的 压 
力 而 自我 加 速 ， 而 非 受 到 管理 人 员 的 压力 。 这 也 是 互相 责任 制 的 另 一 
优势 一 一 有 助 于 让 管理 人 员 从 施加 自 上 而 下 的 控制 ( 干预 ) 工作 中 解放 
出 来 ， 确 保 工 作 顺 利 完 成 。 


对 承诺 予以 经 常 测评 


在 任何 互相 责任 制 中 ， 必 须 对 所 有 员工 提出 清晰 的 要 求 ， 并 针对 
这 些 要 求 定期 测评 每 名 员工 的 进展 状况 。 否 则 ,“ 破 窗 ” 将 无 法 得 以 修 
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复 ， 真 正 的 人 才 也 将 对 组 织 失 去 信心 。 换 言 之 ， 由 于 制度 的 完善 程度 完 
全 取决 于 最 薄弱 的 一 个 环节 ， 每 个 人 都 需要 承担 相应 的 责任 。 没 有 员工 
是 神圣 不 可 侵犯 的 ， 任 何人 一 一 即使 是 过 去 取得 无 数 成 功 ， 令 人 交口 称 
资 的 高 级 管理 人 员 也 不 例外 一 一 都 不 能 “ 衷 足 不 前 ”"。 这 种 理念 是 联合 
包 襄 服 务 公司 等 卓越 绩效 企业 的 一 种 标志 。 该 公司 运营 副 总 裁 卡 FH 
(Cal Darden) 解释 道 :“ 责 任 制 意味 着 竞 现 承诺 并 达成 目标 ， 否 则 将 付 
出 代价 。 这 听 起 来 有 点 固执 、 但 通过 数字 加 以 客观 测评 ， 能 够 形成 一 种 
AFR.” 2* 

为 确保 这 种 量化 目标 ， 联 合 包 于 服务 公司 采取 了 包括 客户 满意 度 指 
数 在 内 的 一 系列 指标 。 客 户 满意 度 指数 充分 考虑 了 公司 在 包 襄 装卸、 理 
赔 、 开 单 和 定价 等 方面 的 行为 准则 。 客 户 是 4 大 重点 领域 之 一 ， 其 他 3 
个 领域 包括 财务 、 人 员 和 内 部 处 理 。 丹 顿 表示 :“ 我 们 对 每 一 项 工作 都 进 
行 测评 ， 如 果 某 项 细节 有 助 于 实现 客户 目标 ， 我 们 将 不 遗 余力 地 关注 这 
些 细节 。 我 们 的 测评 旨 在 使 整个 公司 更 具 责任 心 。” 下 
”这 种 全 面 追 踪 也 是 丹 纳 赫 企业 文化 的 重要 组 成 部 分 。 在 这 家 大 型 工 
业 联 合 企业 内 部 ， 高 级 管理 人 员 设 定 积极 的 目标 ， 所 有 员工 都 深 知 如 何 
全 力 以 赴 ， 实 现 这 些 目标 。 公 司 采用 一 种 名 为 “ 丹 纳 赫 业 务 系统 ”的 工 
具 ， 追 踪 这 些 目标 的 进展 情况 ， 并 在 追踪 板 上 展示 最 新 信息 ( 通常 在 工 
人 交接 班 时 展示 )。 该 整体 系统 基于 日 本 改善 (或 持续 改善 ) 式 管理 理念 
而 建立 ， 这 种 理念 不 放 过 任何 看 似 微不足道 的 细节 。 例 如 在 丹 纳 赫 工 厂 ， 
管理 人 员 负 责 每 一 件 物品 的 摆 放 位 置 ， 不 仅 包括 大 型 机 械 ， 而 且 还 包括 
各 个 工业 垃圾 桶 ， 从 而 最 大 限度 地 提升 效率 。 上 述 方法 已 实施 多 年 ， 丹 
纳 赫 对 此 方法 的 严格 执行 ， 使 其 成 为 值得 真正 人 才 信赖 的 工作 场所 。* 


双向 努力 


在 联合 包 圳 服务 公司 和 丹 纳 替 等 卓越 绩效 企业 ， 互 相 页 任 制 是 横向 
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( 同事 之 间 ) 和 纵向 的 (上 级 和 员工 之 间 ) 关系 。 相 反 ， 许 多 低 绩效 和 
中 等 绩效 企业 则 错误 地 只 关注 向 上 级 负责 的 义务 ， 即 员工 必须 为 自己 的 
老板 效力 。 责 任 制 必须 是 双向 的 ， 上 下 级 义务 应 同等 重要 ( 至 少 对 下 义 
务 不 低 于 对 上 义务 )。 因 此 ， 卓 越 绩效 企业 使 员工 培养 了 一 种 企业 领导 
责任 ， 意 思 是 按照 其 工作 技能 对 员工 进行 测评 。 这 并 不 意味 着 对 员工 及 
其 管理 人 员 进 行 360 度 的 绩效 审查 ， 若 处 理 不 当 ， 这 将 轻易 变 成 “最 
受 欢迎 竞赛 "。 这 意味 着 认真 对 待 下 属 的 发 展 。 

在 卓越 绩效 企业 ， 培 训 、 咨 询 和 领导 力 发 展 计 划 不 只 是 表面 文章 ， 
它们 得 到 了 认真 执行 。 例 如 ， 诺 和 诺 德 将 管理 人 员 开 发 与 保留 真正 人 才 
的 程度 作为 评 佑 的 一 部 分 。 得 益 于 这 种 制度 ， 公 司 自 豪 地 宣称 每 年 优秀 
人 才 的 流失 率 不 足 4%。” 联合 包 训 服务 公司 通常 不 赞成 雇用 外 部 人 士 
担任 初级 岗位 之 外 的 职务 。 公 司 逐 一 对 涉及 的 管理 人 员 提 出 问题 一 一 为 
什么 他 们 不 能 从 内 部 培养 适合 该 职位 的 员工 ? 作为 一 家 卓越 绩效 企业 ， 
联合 包 囊 服务 公司 希望 其 街道 、 区 域 和 高 级 管理 人 员 人 制定 继任 计划 ， 并 
保持 更 新 ， 以 便 公司 一 直 能 够 准确 掌握 领导 人 员 的 储备 情况 。” 


荣誉 文化 营造 可 靠 性 


由 真正 人 才 组 成 的 组 织 难以 管理 。 这 些 人 员 都 具有 较 高 的 能 力 、 智 
慧 并 且 志 向 远大 。 因 此 ， 因 资源 、 机 会 和 利益 分 配 等 引起 的 分 歧 ， 可 能 
轻易 对 整个 集体 带 来 破坏 性 影响 。 企 业 需要 防止 某 项 员工 的 贡献 遭 到 其 
他 员工 的 侵占 ， 尤 其 是 受到 拥有 更 大 影响 力 或 权力 人 员 的 侵占 。 

为 防止 在 更 大 范围 内 出 现 这 种 偷窃 行为 和 其 他 不 良 行为 ， 社 会 上 一 
般 依 赖 法 律 文化 ， 其 中 ， 各 种 组 织 颁 布 并 实施 一 系列 的 法 律 法 规 ， 让 人 
们 遵 纪 守 法 。 但 无 论 在 社会 还 是 在 企业 中 ， 法 律 文化 自身 都 是 不 够 的 。 
一 种 原因 在 于 即使 无 数 条 规则 也 不 能 完全 涵盖 可 能 发 生 的 违规 行为 ， 而 
且 实 施 成 本 过 高 ， 也 不 实际 。 第 二 种 原因 在 于 真正 的 人 才 希 望 了 解 同事 
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所 作 所 为 不 仅仅 是 因为 规则 监督 使 然 ， 在 发 生 紧 急 状 况 时 ， 是 出 于 职 
责 、 信 和 念 和 勇气 而 采取 相关 行动 。 就 此 而 言 ， 真 正 的 人 才 挑 选 的 公司 应 
当 是 可 靠 的 规则 执行 者 ， 而 县 在 发 生 危 机 时 也 能 从 容 应 对 。 这 也 是 卓越 
绩效 企业 倾向 于 依赖 荣誉 文化 的 原因 。 

在 荣誉 文化 中 ， 自 我 管理 机 制 有 助 于 灌输 秩序 概念 〈 请 参见 “三 种 
公平 " )。 当 某 人 违反 了 公认 的 准则 ， 该 集体 内 的 其 他 人 立即 对 其 加 以 
排斥 或 以 其 他 方式 对 其 进行 惩罚 ， 以 树立 榜样 。 因 为 人 们 比较 注重 在 这 
一 企业 文化 中 的 名 誉 ( 及 荣誉 )， 他 们 不 会 选择 成 为 违规 者 ， 并 且 更 加 
可 能 惩罚 其 他 违规 者 。 民 间 传 说 中 的 亚瑟王 ( King Arthur) 圆桌 传奇 骑 
+ (Legendary Knights ) 或 许 是 荣誉 文化 方面 最 著名 的 例子 。 在 这 一 集 
体内 ， 所 有 成 员 都 具有 同等 地 位 ， 希 望 遵守 骑士 精神 守则 。 人 们 可 以 找 
出 法 律 漏 洞 或 者 发 现 逃 避 规 则 或 法 规 的 其 他 方式 ， 但 出 于 具备 自我 管理 
的 素质 ， 他 们 永远 不 会 逾越 荣誉 守则 的 界限 。 这 正 是 荣誉 文化 可 以 更 加 
有 效 地 维持 由 真正 人 才 构 成 的 组 织 秩 序 的 原因 ， 这 类 员工 尤其 在 意 自己 
的 专业 声誉 ( 以 及 所 在 集体 的 声誉 )。 


PE EZER” 


建立 荣誉 文化 的 最 佳 方式 之 一 是 首先 聘用 具有 正确 价值 观 的 员工 ， 
随后 定期 强化 这 些 品 质 ， 这 一 过 程 将 打造 出 真正 的 企业 凝聚 力 。 庄 和 诺 
德 就 是 这 方面 的 一 个 典范 。 该 公司 人 力 资源 副 总 裁 杰 夫 . 弗 雷 泽 表 示 : 
“每 则 广告 、 地 点 和 选择 工具 都 列 含 着 一 种 强大 的 独立 价值 成 分 ， 并 与 
我 们 的 文化 保持 一 致 。 文 化 和 价值 是 管理 培训 的 重要 组 成 部 分 。”” 事 
实 上 ， 联 合 包 衰 服 务 公司 前 首席 执行 官 吉 姆 - 凯利 (Jim Kelly) WH, 
灌输 文化 包括 聘用 适合 的 员工 并 随后 强化 所 希望 的 价值 ， 以 便 借 助 该 文 
化 更 加 凸显 员工 的 内 在 价值 。 这 对 于 高 级 管理 人 员 同 样 适用 。 凯 利 回忆 
道 : “我们 的 董事 长 之 一 ， 乔 治 . 兰 姆 ( George Lamb) 将 会 告诉 你 文化 
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对 个 人 和 其 工作 的 影响 超过 了 他 个 人 对 文化 的 影响 。 在 公司 供职 一 段 时 
间 的 大 部 分 员工 都 认可 这 一 点 。”” 

为 持续 巩固 荣誉 文化 ， 许 多 卓越 绩效 企业 都 利用 了 含义 深刻 的 故事 
描述 ， 这 种 传承 的 信息 便 成 为 企业 传奇 的 素材 。 联 合 包 庄 服 务 公 司 的 管 
理 人 员 经 常 向 员工 讲述 超额 完成 任务 的 优秀 员工 的 事迹 。 例 如 ， 在 平 
安 夜 向 位 于 美国 马里 兰州 阿 伯 丁 (Aberdeen) 的 军事 基地 投递 包 庄 的 司 
机 ， 包 庄 上 的 地 址 填写 不 正确 ， 但 该 司机 并 没有 将 包 庄 放 在 基地 以 待 随 
后 投递 ， 而 是 尽力 查找 这 名 接受 包 庄 的 士兵 ， 包 庄内 的 意外 礼物 使 得 该 
士兵 大 为 惊喜 一 一 一 张 可 以 让 其 回 家 庆祝 圣诞 节 的 机 票 ， 而 飞机 将 在 当 
天 晚 些 时 候 起 飞 。? 这 类 故事 经 常 在 联合 包 庄 服务 公司 内 部 流传 ， 从 而 
强化 了 公司 的 核心 价值 。 
灌输 通过 仪式 

一 般 而 言 ， 荣 誉 文化 要 求 新 成 员 完成 某 些 人 会 仪式 。 在 斯 伦 贝 谢 公 
司 ， 该 过 程 要 求 大 学 毕业 生 经 历数 年 的 艰苦 工作 ， 进 而 才能 成 为 北美 和 
南美 的 现场 工程 师 。 这 些 员工 首先 需要 完成 高 强度 的 3 年 计划 ， 包 括 培 
训 中 心 的 课堂 练习 和 在 各 种 工作 现场 的 在 职 经 历 。 之 后 ， 他 们 需要 完成 


旨 在 解决 实际 业务 需求 的 项 目 ， 只 有 通过 该 测试 的 员工 才能 得 到 晋升 。 
根据 公司 提供 的 资料 ，40% 的 新 聘用 工程 师 未 能 在 第 3 年 完成 测试 。22 


三 种 公平 
荣誉 文化 一 般 提供 三 种 公平 : 分 配 公平 、 程 序 公平 和 互动 公平 。 
因此 ， 它 们 可 以 作为 法 律 文化 的 有 效 补充 ， 解 决 组 织 法 规 法 律 未 能 
涵盖 的 问题 ， 处 理 纠纷 的 灰色 领域 ， 对 违反 者 进行 快速 惩罚 ， 进 而 
打击 未 来 的 违规 行为 。 三 种 公平 中 的 每 一 种 对 于 顺利 发 挥 组 织 功能 
而 言 都 不 可 或 缺 。 
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分 配 公平 | ook 

员工 需要 感到 自己 工作 会 得 到 相应 的 报酬 ， 企 业 收 益 将 会 按 
有 照 各 人 的 贡献 公平 地 分 享 与 分 配 。 这 点 对 于 真正 的 人 才 而 言 尤 其 
重要 。 实 际 上 , 许多 具有 杰出 才能 的 员工 只 会 在 精英 管理 的 公司 
任职 ， 这 些 人 认为 如 果菜 家 公司 不 能 充分 奖励 其 付出 的 努力 ， 自 
然 会 有 别 的 公司 乐意 如 此 。 这 种 情况 涉及 各 个 级 别 的 员工 ， 不 仅 
局 限于 高 层 员工 。 例 如 ， 消 费 品 巨头 宝洁 公司 在 一 个 多 世纪 以 前 
就 推出 了 利益 共享 计划 和 员工 持 股 计划 ， 让 所 有 员工 都 能 分 享 业 
务 旺盛 时 期 的 赢利 。 | 

程序 公平 

在 荣誉 文化 中 ， 人 们 认为 自己 的 意见 会 得 到 别人 的 认真 倾 
听 ， 名 种 流程 ( 聘用 、 绩 效 考核 、 工 作 分 配 、 项 目 融资 等 ) 都 体 
现 了 公平 性 ， 且 每 个 人 都 会 严格 遵守 。 在 基因 泰克 公司 ， 药 品 开 
发 是 其 主要 业务 ， 单 个 项 目的 平均 成 本 约 为 8 亿美 元 。 因 此 ， 决 
定 开发 何 种 药品 是 一 个 关键 的 流程 ， 为 最 大 限度 地 减少 偏 祖 和 密 
室 交 易 ， 公 司 实施 了 透明 、 完 善 的 程序 。 每 年 ， 科 学 家 们 至 少 有 
一 次 要 面 对 全 部 由 医学 博士 组 成 的 12 人 委员 会 申辩 其 研究 成 果 ， 
委员 会 最 终 决 定 资助 或 放弃 哪 一 个 项 目 。 这 种 公开 、 激 励 的 争论 
主要 集中 于 不 同 计划 的 技术 方面 ， 因此 鼓励 在 决策 时 更 多 地 考虑 
科学 因素 ,更 少 地 考虑 组 织 政治 因素 。* 


互动 公平 

荣誉 文化 的 另 一 种 标志 是 礼貌 待人 ， 互 相 尊 重 与 尊敬 。 尽 管 如 
此 ， 仍 鼓励 每 位 员工 为 正确 的 决策 而 战 。 例 如 在 诺 和 诺 德 ， 当 员工 
对 拟 议 的 政策 有 不 同意 见 时 ， 可 以 随时 发 起 激烈 争论 ， 但 一 旦 争论 
结束 ， 必 须 达 成 一 致 。 诺 和 谐 德 临 床 业务 组 经 理 拉 尔 斯 ， 拉 森 (Lars 
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Christian Lassen) 表示 “员工 可 以 在 内 部 争论 ， 但 一 是 做 出 决定 ， 

我 们 对 外 必须 表现 出 对 公司 的 高 度 忠诚 。 事 后 掀 奶 ， 或 者 说 “我 只 

是 在 服从 命令 在 我 们 公司 是 绝对 不 允许 的 .”“" 这 种 环境 也 是 联合 

包 囊 服务 公司 的 显著 标志 。 前 首席 执行 官 吉姆 凯利 回忆 道 ; “我 可 

以 回想 起 我 们 数 百 次 激烈 争论 应 该 做 什么 以 及 如 何 完成 ， 但 99% 的 

时 间 ， 当 我 们 走出 房间 后 ， 我 们 将 会 朝 着 一 个 方向 前 进 。” a 
资料 来 源 : 


a. Rob Goffee and Gareth Jones, “Leading Clever People,” Harvard Business 
Review, March 2007, 116-123. 

b. Lars Christian Lassen, quoted in Robert Levering and Milton Moskowitz, “Best 
Companies to Work For: 10 Great Companies in Europe,” Fortune Europe, 
February 4, 2002, 30. 

c. Jim Kelly, quoted in Julia Kirby, “Reinvention with Respect: An Interview with 
Jim Kelly of UPS,” Harvard Business Review, November 2001, 72-79. 


此 外 ， 荣 誉 文化 中 的 领导 人 员 以 往 都 是 从 内 部 提升 ， 并 经 过 了 其 他 
筛选 流程 。 地 狱 天 使 摩托 车 俱乐部 (Hells Angels Motorcycle Club ) 或 
许 是 依靠 自身 力量 成 长 起 来 、 引 人 遐想 的 卓越 绩效 组 织 ， 它 展现 了 多 种 
荣誉 文化 的 品质 。 为 测试 出 潜在 的 未 来 领导 者 ， 该 俱乐部 要 求 这 些 候 选 
人 组 织 并 管理 一 场 摩托 车 竞赛 一 一 这 些 赛事 距离 长 达 数 百 公里 ， 经 常 要 
穿越 对 手 俱乐部 的 活动 区 域 ， 并 将 遇 到 不 其 友好 的 执法 机 构 ， 因 此 这 是 
一 项 艰难 的 任务 。 地 域 天 使 分 部 的 一 位 领导 者 解释 说 :“ 赛 事 的 组 织 
需要 规划 路 线 ， 并 确定 出 我 们 需要 与 之 谈判 以 便 完成 任务 的 人 员 。” ” 
能 够 成 功 完 成 赛事 活动 的 人 员 被 认为 具备 领导 潜力 。 



























































始终 如 一 地 遵守 规则 


无 论 企业 职 阶 多 高 ， 或 许 建 立 荣 誉 文化 的 最 佳 方式 是 由 榜样 带领 ， 
并 对 违规 者 持 零 容忍 态度 ， 这 是 荣誉 文化 最 重要 的 方面 之 一 (虽然 存在 
争议 )。 有 必要 让 员工 相信 无 论 违规 者 的 地 位 多 高 ， 违 规 行为 都 将 会 马 
上 得 到 严厉 的 惩罚 。 否 则 ， 员 工 将 很 快 不 再 相信 制度。 我 们 不 妨 以 乔 
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+ 科 尔 津 《Jon Corzine) 为 例 ， 这 位 新 泽 西 州 前 州长 和 美国 参议 员 曾 
于 20 世纪 90 年 代 担任 高 盛 集 团 的 联合 首席 执行 官 。 在 据 称 多 次 未 充 
分 征求 公司 执行 委员 会 其 他 成 员 的 情况 下 进行 主要 决策 之 后 一 一 例如 就 
一 项 潜在 的 合并 接触 大 通 曼哈顿 银行 (Chase Manhattan Bank )， 科 尔 
津 在 一 次 管理 层 的 政治 活动 中 被 罢免 了 高 层 职位 。”*” 

此 外 ， 和 希望 保持 荣誉 文化 的 企业 需要 确保 在 绩效 审查 过 程 中 认真 对 
待 重要 价值 。 在 丹 纳 赫 ， 销 售 和 其 他 财务 目标 只 是 管理 人 员 评 佑 方法 
的 一 部 分 。 丹 纳 赫 首席 执行 官 劳 伦 斯 卡尔 普 (H. Lawrence Culp Jr. ) 
表示 :“ 作 为 领导 者 ， 若 实现 的 财务 数据 中 未 包含 核心 价值 ， 我 们 会 说 
R, 数据 不 错 ， 但 我 们 担心 是 否 可 以 持续 '。 出 于 同样 的 原因 ， 若 某 
名 员工 努力 实现 我 们 的 核心 价值 ， 但 部 分 业绩 可 能 不 尽 如 人 意 ,我 们 将 
会 为 该 员工 留 出 更 多 时 间 。”” 

当 你 了 解 了 企业 荣誉 文化 ， 并 开始 担心 自己 的 公司 正在 逐渐 忽视 这 
种 文化 时 ， 那 确实 是 一 个 好 迹象 。 詹 姆 斯 * HAS (James Bowman ) 在 
其 关于 荣誉 文化 的 书 中 写 道 :“ 荣 誉 文化 往往 带 来 怀旧 情绪 ， 因 为 荣誉 
感 会 导致 权威 崇拜 ， 而 且 过 去 的 传统 自然 会 形成 对 现状 的 天 生 不 满 。 ” 
也 就 是 说 ， 荣 誉 文化 环境 中 的 人 们 总 是 担心 最 佳 时 光一 去 不 复 返 。 而 如 
果 完 全 不 了 解 荣誉 文化 的 含义 或 作用 方式 ， 那 才 需 要 引起 警觉 。 


持续 改善 的 共同 理念 


当 企业 提供 了 具有 上 述 3 种 必要 品质 的 工作 环境 之 后 一 一 全 面 胜任 
力 所 缔 造 的 企业 能 力 ; 互相 责任 制 所 带 来 的 可 预测 性 ; 以 及 企业 荣誉 文 
化 所 营造 的 可 靠 性 一 一 便 为 真正 人 才 打 造 了 施展 才能 并 让 整个 组 织 繁荣 
壮大 的 舞台 。 但 我 们 发 现 ， 尽 管 这 3 种 特性 能 够 带 来 一 定时 期 的 赢利 增 
长 ， 但 不 足以 维持 长 期 的 可 持续 卓越 表现 。 我 们 研究 领域 内 的 卓越 绩效 
企业 还 拥有 另外 一 项 关键 的 文化 成 分 ， 即 力争 最 佳 的 组 织 推动 力 。 每 名 
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员工 不 仅 在 个 人 方面 要 拥有 远大 志向 ， 而 且 更 为 重要 的 是 ， 就 集体 而 
， 他 们 永远 不 会 满足 既得 的 荣誉 。 丹 纳 赫 的 卡尔 普 指出 :“ 在 不 少 公 
司 ， 当 赢得 10-9 的 比分 时 ， 没 有 人 愿意 谈论 刚刚 放弃 的 9 分 。 我 们 会 
庆祝 胜利 ， 但 我 们 还 会 讨论 “我 们 为 什么 会 放弃 9 分 ? 为 什么 不 能 争取 
到 12 分 "。 ”联合 包 囊 服务 公司 同样 拥有 这 样 的 理念 ， 实 际 上 ， 该 公 
司 称 为 建设 性 的 不 满足 。 联 合 包 衷 服务 公司 的 吉姆 : 凯利 解释 说 :“ 传 
统 上 ， 我 们 关注 美好 事物 的 时 间 占 5%, MORIA AS 95% 的 时 间 用 来 关 
注 如 何 做 得 更 好 。。 ”在 联合 包 训 服务 公司 ， 建 设 性 和 不 满足 具有 同等 
重要 性 。 该 公司 首席 信息 官 戴 夫 ' 巴 尼 斯 (Dave Barnes ) 解释 道 : “在 
我 们 公司 ， 员 工 不 能 仅 是 一 位 批评 家 ， 还 必须 发 挥 建设 性 作用 ， 致 力 于 
找 出 更 好 的 解决 方案 。”” 

在 日 常 工作 中 不 断 努 力 改善 的 方法 之 一 就 是 解决 问题 的 基本 流程 。 
简 言 之 ， 丹 纳 赫 、 联 合 包 襄 服务 公司 和 其 他 卓越 绩效 企业 极 少 实施 有 损 
其 业务 的 折 中 方案 。 相 对 于 设 定 非 此 即 彼 的 方法 ， 他 们 寻求 “两 者 兼 得 
的 解决 方案 "。 在 第 3 章 ， 我们 讨论 了 丰田 如 何 开发 雷克萨斯 汽车 。 这 
款 豪华 车 必需 安静 且 相 对 较 轻 ， 以 避免 美国 大 排 量 税 。 这 意味 着 工程 师 
不 能 仅仅 采取 向 车 辆 添加 隔音 材料 这 种 简单 的 非 此 即 披 的 方法 。 相 反 ，， 
他 们 采取 了 更 加 艰难 的 “两 者 兼 得 ”解决 方案 ， 通 过 积极 设计 与 制造 ， 
将 车 辆 发 动机 的 容 差 降 至 最 低 ， 进 而 减少 震动 。” 

卓越 绩效 企业 共同 理念 的 另 一 个 方面 是 看 待人 力 资本 的 方式 。 卓 越 
绩效 企业 不 仅仅 管理 人 才 ; 它们 通过 在 招聘 和 开发 员工 方面 投入 不 成 比 
例 的 时 间 来 实现 倍增 效应 。 在 这 种 组 织 中 ， 人 才 被 视 作 主 要 战略 要 素 ， 
高 级 管理 人 员 积 极 参 与 人 才 相 关 工 作 。 在 雷 富 礼 担任 宝洁 首席 执行 官 
时 ， 他 曾 将 1/3 ~ 1/2 的 时 间 用 于 人 力 开发 的 工作 。 

此 外 ， 宝 清 董 事 会 曾 希 望 实施 现场 视察 ， 充 分 了 解 具 有 较 高 潜力 、 
未 来 可 能 被 提拔 至 高 级 职位 的 管理 人 员 。” 该 目标 红 在 形成 自我 强化 的 
良性 循环 : 公司 拥有 的 真正 人 才 越 多 ， 则 越 能 吸引 更 多 的 人 才 ， 以 此 增 


u} 
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强 组 织 聘 用 其 他 高 级 员工 的 能 力 。 

卓越 绩效 企业 的 员工 也 在 谋求 与 其 他 公司 员工 有 所 不 同 的 改变 。 不 
妨 以 联合 包 庄 服务 公司 的 “建设 性 的 不 满足 ”理念 为 例 。 实 质 上 ,联合 
包 襄 服务 公司 鼓励 员工 以 连续 流程 的 方式 思考 改变 ( 与 改善 )， 而 非 临 
时 或 者 单独 行为 。 事 实 上， 在 100 多 年 的 发 展 史 中 ， 这 家 公司 一 直 不 
断 从 西雅图 一 家 小 型 的 本 地 自行 车 信使 服务 公司 改造 成 为 全 球 物流 、 包 
囊 投 递 和 供应 链 公司 。 在 这 一 过 程 中 ， 公 司 建立 了 自己 的 航空 公司 ,: x 
施 了 广泛 的 实时 包 右 追踪 系统 ， 并 启动 了 金融 服务 业务 。 这 种 连续 改变 
是 卓越 绩效 企业 共同 理念 的 一 个 组 成 部 分 。 

最 近 ， 我 们 在 研究 卓越 绩效 企业 的 共同 理念 时 还 发 现 了 另 一 个 组 成 
部 分 一 一 实现 企业 社会 责任 而 不 仅 是 股东 回报 。 例 如 ， 诺 和 诺 德 不 单 通 
过 资产 负债 表 进 行 自我 衡量 ; 还 关注 环境 ( 例如 二 氧化 碳 排放 以 及 能 源 
与 水 资源 利用 ) 和 社会 标准 (例如 工伤 人 数 ) 方面 的 表现 。 为 鼓励 其 员 
工 在 这 一 全 球 性 的 公司 内 部 普遍 接受 该 理念 ， 一 个 全 职 小 组 每 周 对 各 部 
门 开展 研究 ， 随 后 发 布 报告 ， 详 述 公 司 如 何 改 进 在 环境 和 社会 目标 方面 
KRH, 





关于 员工 差异 的 著作 众多 。 一 方面 ， 婴 儿 潮 出 生 的 一 代 人 被 认为 更 
忠实 于 公司 ， 愿 意 为 职业 牺牲 个 人 生活 ; 而 另 一 方面 ,和 一 代 的 员工 倾 
向 于 坚持 工作 一 生活 乎 衡 ， 并 需要 更 多 技能 以 继续 工作 。 而 Y 一代 的 
员工 更 可 能 频繁 跳槽 ， 不 断 寻求 新 挑 成 。 这 些 流 传 甚 广 的 陈 词 小 调 中 或 
许 蔓 含 着 一 些 真 相 ， 但 我 们 发 现 各 时 代 的 真正 人 才 常 常 具 有 一 个 共同 
点 ， 即 他 们 愿意 就 职 于 值得 为 之 付出 努力 和 施展 专长 的 公司 。 

或 许 评价 一 家 企业 是 否 符合 上 述 组 织 要 求 的 最 佳 方式 是 恩 考 以 下 问 
题 : 员工 是 否 被 竞争 对 手 大 量 聘用 ? 当 这 些 员工 离开 时 ， 是 否 因为 他 们 
是 业界 最 具 才 干 的 员工 并 被 大 量 的 诱惑 所 说 服 ? 例如， 斯 伦 贝 谢 的 许多 
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最 佳 工程 师 都 被 竞争 对 手 以 许诺 显著 高 于 其 现 有 水 平 薪水 的 方式 而 挖 走 
了 。 百 事 公司 、 宝 洁 和 丹 纳 赫 等 其 他 卓越 绩效 企业 已 成 为 其 他 公司 未 来 
高 管 名 副 其 实 的 诞生 地 。 例 如 ， 丹 纳 赫 的 前 任 管理 人 员 现 已 成 为 百 通 公 
司 、 艺 达 思 集团 和 北极 星 工 业 公司 (Belden, IDEX, Polaris Industries ) 
的 首席 执行 官 。 沁 我 们 需要 在 此 指出 一 项 关键 的 区 别 :业务 性 质 和 组 织 
性 质 之 间 的 重要 性 有 着 极 大 不 同 。 我 们 之 所 以 这 样 说 ， 是 因为 无 论 出 
售 的 产品 如 何 ， 任 何 一 家 都 可 以 对 真正 的 人 才 产 生 极 大 的 吸引 力 。 美 
国 苹果 公司 吸引 了 业界 部 分 最 杰出 的 人 才 ， 并 不 单单 因为 其 生产 了 如 
iPhone 和 iPad 等 时 竖 的 、 值 得 为 之 着 迷 的 产品 。 销 售 洗衣 粉 和 一 次 性 
纸尿裤 等 日 常用 品 的 公司 ， 也 可 以 对 真正 的 人 才 产 生 较 大 的 吸引 力 。 宝 
洁 公 司 就 是 这 方面 的 一 个 示例 。 那 么 ， 苹果 、 宝 洁 和 其 他 卓越 绩效 企业 
之 间 的 共同 点 是 什么 呢 ? 那 就 是 强烈 的 目的 感 和 不 断 努 力 达到 极致 ， 以 
及 能 够 展示 出 能 力 、 可 预测 性 和 可 靠 性 的 组 织 环 境 。 

毫 无 疑问 ， 卓 越 绩效 企业 并 非 是 每 一 个 人 的 理想 工作 环境 。 例 如 ， 
利 洁 时 公司 致力 于 提高 其 独特 文化 的 透明 度 。 营 销 总 监 非 尔 ' 托马斯 表 
A :“ 人 们 要 么 热爱 利 洁 时 并 认为 这 就 是 其 在 企业 生活 中 所 追求 的 目标 ， 
要 么 就 离开 。”“ 而 对 于 取得 的 所 有 成 功 ， 斯 伦 贝 谢 有 时 会 被 人 批评 为 
孤立 和 小 集团 化 。4 但 正 是 以 这 种 方式 ， 利 洁 时 和 斯 伦 贝 谢 等 卓越 绩效 
企业 开发 了 强大 的 自我 选择 机 制 ， 吸 引 并 保留 了 真正 的 人 才 ， 该 类 机 制 
将 会 在 上 述 组 织 内 繁荣 壮大 ， 而 不 符合 要 求 者 敬而远之 。 











在 得 出 结论 前 ， 请 思考 以 下 问题 : 

1. 贵 公司 中 有 多 少 部 门 和 员工 属于 “ 破 窗 ”之 列 ? 

2. 公司 各 级 最 投入 工作 的 员工 留 在 公司 的 意愿 有 多 强 ? 

3. 但 公司 有 多 少 员工 的 不 足 之 处 低 于 可 接受 的 程度 ， 但 却 因为 其 
他 优点 而 被 留用 ? 

4. 贵 公 司 衡量 员工 目标 和 贡献 率 的 透明 程度 和 准确 度 如 何 ? 这 与 薪 
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水 和 晋升 制度 的 关联 度 有 多 高 ? 整个 流程 的 易 操 作 程度 和 透明 度 
是 否 能 得 到 员工 的 高 度 信任 ? 

5. 当 无 人 监督 时 ， 员 工 如 何 相处 ? 是 否 令 您 感到 自豪 或 黎 人 ? 

6. 回想 一 件 部 门 中 最 近 发 生 的 问题 。 该 问题 是 否 通过 非 此 即 彼 的 
方法 加 以 解决 ， 或 者 员工 试图 寻找 “两 者 兼 得 ”的 解决 方案 ? 





第 二 部 分 


跨越 曲线 





How to Beat the Growth Cycle, Get on Top, and Stay There 
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隐藏 的 S 曲线 \ 


迄今 ， 我 们 已 经 穿 过 了 S 曲线 最 令 人 兴奋 的 部 分 : 上 升 段 。 在 此 过 
程 中 ， 我 们 仔细 研究 了 卓越 绩效 的 核心 元 素 。 我 们 了 解 了 卓越 绩效 企 
业 如 何 通 过 致力 于 以 及 充分 利用 足够 大 的 市 场 洞察 力 获 得 出 色 的 市 场 
焦点 。 随 后 ， 我 们 揭示 ， 尽 管 卓 越 绩效 企业 已 提前 全 面 规划 了 扩张 计 
划 ， 但 其 选择 在 业务 扩张 之 前 创建 并 培养 独特 的 能 力 。 最 后 ， 我 们 诠 
释 了 它们 如 何 打造 一 家 让 真正 的 人 才 觉 得 值得 (通常 在 数 十 年 的 时 间 
内 ) 为 之 付出 时 间 、 技 能 和 精力 的 公司 。 

依据 BEMI 取得 的 成 功 无 法 一 直 持 续 下 去 。 快 速 、 持 续 的 增长 终归 
会 达到 顶点 。 各 种 能 力 最 终 失 去 了 其 独特 优势 ， 真 正 的 人 才 在 机 会 消 
失 后 开始 心 生 不 满 。 即 使 在 最 好 的 业务 领域 ， 增 长 也 停滞 不 前 。 我 们 
不 妨 考 虑 以 下 示例 : 星巴克 观察 到 欧式 咖啡 将 会 在 美国 大 受 欢 迎 ， 且 
依据 严明 的 规章 制度 加 以 复制 之 后 ， 能 够 扩张 到 较 大 的 规模 。 但 是 ， 
在 美国 扩张 到 超过 1.1 万 家 门店 之 后 ， 该 模式 遇 到 了 自然 增长 极限 的 瓶 
颈 。 几 年 前 ， 星 巴克 热情 高 涨 ， 每 天 新 开张 7 家 门店 ， 最 终 目 标 是 在 
全 球 开设 3 万 家 啤 啡 店 。 但 是 当 星 巴克 刚刚 超过 其 目标 的 一 半 时 ， 其 
此 前 成 功 的 模式 开始 骨 演 ， 公 司 自 2008 年 以 来 已 关闭 了 近 900 家 门店 。' 
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相对 于 此 前 曾 辉 煌 一 时 的 封闭 式 大 型 购物 中 心 所 受到 的 打击 ， 星 巴 
克 的 缩减 显得 微不足道 。20 世纪 90 年 代 中 期 ， 此 类 零售 中 心 在 美国 以 
每 年 约 140 家 的 速度 扩张 ,但 从 2006 年 开始 ， 每 年 仅 新 开张 1 家 购物 
中 心 。? 零售 店 并 非 面临 自然 极限 的 唯一 BEMI: 2005 年 ，eBay 的 市 值 
是 其 竞争 对 手 亚马逊 的 3 倍 之 多 ,但 自 此 之 后 ， 其 在 线 拍卖 模式 只 能 竟 
力 赶 上 亚马逊 。” 

在 此 类 及 其 他 无 数 示例 中 ， 上 升 期 达到 终点 , S 曲线 被 拉平 。 但是， 
大 部 分 高 管 人 员 仍 难以 认识 到 业绩 逐渐 降低 之 前 ， 时 间 已 耗 尽 。 


洞察 力 何 时 失效 


我 们 并 非 要 表明 可 以 轻易 获得 这 种 认识 一 一 若 果真 如 此 ， 各 公司 就 
能 大 大 超出 其 平时 的 反应 速度 ， 进 而 采取 行动 打造 新 业务 。 但 若 要 跨越 
S 曲线 ， 则 必须 在 能 够 应 对 改变 之 前 ， 知 道 从 何 处 查看 出 现 问题 的 迹 
象 。 计 算 所 剩 时 间 的 最 佳 方式 是 逐一 查看 前 3 章 所 述 的 3 种 构成 要 素 ; 
每 一 种 要 素 受 到 侵蚀 的 方式 不 同 ， 并 对 仍 处 于 成 功 状态 的 业务 发 出 危险 
信和 号。 

BEMI 能 力 的 下 降 可 以 看 作出 现 问题 的 早期 先兆 。 其 中 的 迹象 包括 
哪些 呢 ? 一 方面 ， 让 曾经 强大 的 市 场 洞察 力 开 始 变 弱 的 趋势 : 糖尿 病 增 
长 率 开始 下 降 ; 相对 紧缩 的 一 段 时 期 减少 了 新 车 支出 ; 婴儿 数量 减少 意 
味 着 一 次 性 纸尿裤 的 需求 下 降 。 另 一 个 比较 明显 的 指标 是 市 场 中 出 现 了 
新 进入 者 一 一 或 者 此 前 的 竞争 对 手 消失 了 。 强 大 的 新 竞争 对 手 纷纷 涌 人 
市 场 ， 意 味 着 对 你 的 公司 有 所 关注 ， 即 使 在 销售 增长 比较 强劲 的 情况 
下 ， 你 的 市 场 份额 也 将 缩小 。 令 人 疑惑 的 是 ， 相 反 的 状况 也 是 出 现 问 题 
的 征兆 。 若 市 场 份额 增加 而 销售 增长 几乎 不 变 ， 可 以 有 充分 的 理由 相信 
竞争 对 手 正在 放弃 该 市 场 。 例 如 ， 在 2010 年 登 上 实体 电影 租赁 业务 的 
宝座 并 不 是 一 件 令 人 感到 多 么 欣慰 的 事 ， 这 是 因为 整个 行业 正 处 于 衰亡 
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的 边缘 。 

市 场 规模 遭遇 直接 打击 并 非 是 企业 在 S 曲线 上 停滞 不 前 的 唯一 原 
因 。 这 可 能 是 由 于 曾经 为 充分 利用 市 场 洞察 力 而 培养 的 能 力 逐 渐 失 去 了 
独特 性 ， 如 专利 到 期 ; 新 技术 被 复制 ; 又 或 者 曾经 独特 的 业务 模式 在 
过 时 之 前 变 成 了 标准 版 。 快 速 扫 一 眼 货架 上 的 商品 ( 当然 也 包括 虚拟 
货架 ) 就 足以 看 出 商品 的 独特 性 是 否 正 在 消失 。 若 货架 上 推 满 了 新 产 
品 一 一 可 能 还 包括 更 好 的 产品 ， 则 困难 局 面 即将 出 现 。 同 理 ， 如 果 不 能 
轻易 说 出 哪些 是 自己 专 有 的 特点 ， 则 表明 可 能 正 失 去 独特 的 竞争 优势 。 

独特 性 减弱 的 另 一 个 明确 标志 是 定价 能 力 随时 间 推 移 而 逐步 减弱 。 比 
直接 竞争 对 手 更 具 赢利 性 的 能 力 是 衡量 宝贵 的 独特 性 和 带 来 卓越 客户 价值 
的 独特 组 织 能 力 的 真正 指标 。 商 品 价格 几乎 总 是 和 商品 供应 息息相关 。 

随 着 时 间 的 推移 ， 原 先 借以 获得 成 功 的 文化 也 开始 减弱 。 因 为 机 会 
有 限 ， 员 工 发 现 更 加 难以 在 组 织 内 得 到 晋升 ， 进 而 吸引 与 保留 真正 人 才 
的 能 力也 逐步 瓦解 。 最 初 沿 着 下 降 螺 旋 缓慢 发 生 的 人 才 流 失 开 始 日 益 频 
繁 。 这 一 情况 或 许 难以 及 时 捕捉 ， 但 只 要 密切 观察 减员 动向 仍 能 发 现 蛛 
丝 马 迹 。 意 外 或 非 计 划 的 减员 增加 ， 尤 其 是 卓越 绩效 企业 中 出 现 这 种 现 
象 ， 正 是 一 种 警告 ， 不 仅 预 示 着 S 曲线 到 了 生命 周期 的 成 熟 期 ， 而且 
表明 员工 对 企业 能 和 否 跨 越 新 的 S 曲线 缺乏 信心 ， 这 也 为 高 潜力 员工 提 
供 了 新 一 轮机 会 。 

因此 ， 间 题 的 关键 是 ， 如 果 不 注重 以 全 新 市 场 洞察 力 、 独 特 的 能 
力 和 对 真正 人 才 具 有 了 吸引 力 的 文化 重 构 卓 越 绩效 基础 ， 则 企业 首先 会 
停滞 不 前 ， 随 后 开始 走 下 坡 路 。 





停滞 不 前 将 导致 永久 下 请 


这 并 非 危 言 管 听 ， 一 旦 企业 停滞 不 前 ， 通 常 将 陷 人 永 无 翻身 机 会 的 
训 落 境地 。 正 如 马 修 . 奥 尔 森 ( Matthew Olson ) 和 德里 克 . i a 
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( Derek Van Bever ) 在 《为 什么 雪 球 深 不 大 》( Stall Points) 一 书 中 指出 
的 那样 ， 企 业 遭 受 重大 收入 增长 下 滑 后 ， 只 有 7% 的 机 会 可 能 恢复 至 中 
等 或 高 增长 状态 。 在 《 势 不 可 当 》( Unstoppable) 一 书 中 ， 克 里 斯 祖 
yi (Chris Zook) 同样 发 现 ， 在 所 有 停滞 时 间 超 过 5 年 的 公司 中 ， 能 够 
在 接 下 来 的 5 年 内 恢复 至 此 前 增长 水 平 者 不 足 15。“ 吉 姆 .柯林斯 在 
《再 造 卓 越 》( How The Mighty Fall) 一 书写 道 ， 当 企业 发 现 陷 入 困境 之 
时 ， 它 们 就 已 经 或 者 开始 “急切 寻求 救助 ”了 ， 但 只 有 少数 企业 能 够 从 
深 深 的 泥潭 中 脱身 。”( 柯林斯 指出 部 分 企业 能 够 得 以 解脱 ， 并 引述 施 
乐 公司 作为 典型 示例 ,但 此 类 公司 是 这 种 规则 的 例外 者 。 ) 上 述 发 现 得 
出 的 事实 一 时 令 人 难以 接受 一 一 企业 陷入 停顿 后 ， 其 作为 卓越 绩效 企业 
的 生命 也 基本 上 终止 了 。 实 际 上 ， 奥 尔 森 和 范 ' 贝 弗 发 现 约 2/3 的 停滞 
企业 遭遇 收购 、 宣 布 破产 或 私有 化 的 命运 。?” 

是 什么 导致 了 停滞 ? 奥 尔 森 和 范 ' 贝 弗 详 细 列 出 了 40 多 种 原 
因 一 一 从 新 法 规 影响 到 依赖 特定 客户 ， 甚 至 还 包括 主动 减速 。 一 系列 的 
原因 显而易见 源 自 规模 和 成 功 挑战 ， 大 量 的 停滞 原因 在 企业 的 可 控 范 围 
之 内 ， 并 与 战略 或 组 织 设 计 相 关 。 "但 结果 都 是 相同 的 ， 即 几乎 无 法 再 
次 在 竞争 中 取胜 。 

少数 企业 尽力 避免 业务 引擎 停止 运转 。 也 就 是 说 ， 它 们 尽力 管理 在 
其 自然 周期 内 仍 非常 成 功 的 BEMI， 同 时 以 全 新 业务 为 未 来 的 成 功 打下 
坚实 的 基础 。 这 些 企业 是 如 何 借 助 先 见 之 明 在 增长 停滞 之 前 采取 相应 措 
施 ， 不 仅 完 全 明白 需要 改变 而 且 更 加 人 迫不及待 地 进行 改变 的 呢 ? 

其 中 的 秘诀 在 于 它们 根据 3 条 隐藏 的 $ 曲线 步伐 与 期 限 管理 业务 。 
这 些 曲线 比 推动 大 部 分 企业 管理 活动 的 传统 曲线 一 一 财务 曲线 一 一 更 加 
平坦 ， 而 且 按照 这 些 曲 线 的 时 机 和 速度 组 织 自身 活动 的 企业 比较 稀少 。 
但 卓越 绩效 企业 能 够 清晰 地 了 解 这 些 曲 线 ， 并 根据 这 些 曲线 不 断 加 快 的 
速度 管理 其 业务 活动 。 

我 们 将 在 本 章 的 后 半 部 分 讨论 这 些 隐藏 曲线 的 性 质 ， 并 展示 卓越 
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绩效 企业 如 何 预知 并 成 功 管理 这 些 曲线 。 在 此 之 前 ,我们 需要 花 一 些 
时 间 诠 释 企 业 为 何 难以 查 清 这 些 隐藏 曲线 ， 以 及 为 何 企业 仍 继续 按照 
其 初始 BEMI 业务 的 财务 业绩 管理 业务 。 

第 一 个 问题 :无 法 查 清 隐藏 曲线 主要 是 由 于 规模 的 盲目 效应 造成 的 。 
设想 当 企业 业务 开始 莲 勃 发 展 时 ， 高 管 人 员 可 能 试图 快速 扩大 运营 规模 
以 获得 尽 可 能 多 的 市 场 份额 。 这 种 方法 可 能 会 招致 无 数 陷阱 。 例 如 ， 当 
管理 层 致力 于 单纯 为 扩大 规模 而 扩张 时 ， 他 们 可 能 无 法 一 直 保 持 曾 经 帮 
助 企业 首次 到 达 项 点 时 的 质量 标准 。 在 男 一 种 情况 下 ， 缺 乏 远 见地 推动 
规模 扩张 只 会 加 剧 收缩 。 

第 二 个 问题 同样 源 自 企 业 的 早期 成 功 。 当 业务 沿 着 财务 曲线 上 升 
时 ， 管 理 层 的 自然 本 能 是 关注 巾 升 一 一 这 一 活动 通常 受到 华尔街 以 及 鼓 
励 管理 人 员 从 当前 业务 运营 中 实现 更 多 利润 的 高 管 人 员 补 偿 组 合 的 赞 
赏 。 管 理 层 不 太 愿 意识 别 并 开发 新 业务 ， 原 因 在 于 这 些 新 业务 虽然 会 为 
公司 跨越 $ 曲线 做 好 准备 ， 但 其 短期 回报 较 低 ， 并 可 能 会 分 散 对 有 效 
管理 核心 业务 的 注意 力 。 因 此 ， 企 业 开 始 按照 获得 最 高 效率 的 目的 进行 
组 织 ， 而 非 潜 在 的 突破 性 改变 。 因 此 ， 组 织 结构 最 终 阻碍 了 新 业务 创 
新 。 当 企业 仅仅 关注 于 当前 业务 时 ， 便 开始 忽视 未 来 的 BEMI 将 会 如 
何 彻底 变革 所 在 的 行业 。 

两 种 短视 行为 一 一 着 迷 于 扩大 规模 与 本 能 地 推动 组 织 效率 而 非 探索 
新 业务 一 一 通常 能 够 带 来 积极 的 短期 业绩 ， 但 长 期 而 育 并 非 可 行 之 道 。 
这 就 是 我 们 经 常 看 到 企业 业绩 在 停 灌 前 有 所 提升 ， 而 随后 走向 衰败 的 原 
因 所 在 。 


被 规模 的 幻象 所 蒙蔽 


当 企业 取得 极 大 成 功 ( 且 规 模 变 得 非常 庞大 ) 时 ， 它 们 越 加 难以 长 
时 间 地 脱离 当前 业务 去 打造 某 种 新 业务 。 实 际 上 ， 大 型 企业 的 绝对 规模 
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通常 会 妨碍 其 感知 和 寻找 新 商机 、 快 速 发 展 能 力 ， 或 者 以 适合 的 人 才 增 
强 主力 。 更 糟糕 的 是 ， 相 对 于 缩减 规模 ， 它 们 通常 会 寻求 再 次 扩大 规模 ， 
错误 地 认为 仅 依靠 规模 就 能 将 它们 从 市 场 相关 性 方面 不 可 避免 的 转变 、 
商品 过 时 以 及 文化 受到 侵蚀 的 状况 中 解救 出 来 。 但 规模 越 大 的 企业 通常 
越 难以 跨越 S 曲线 。 大 型 企业 一 般 天 生 都 不 太 渴望 新 的 商业 冒险 。 换 言 
之 ， 中 等 规模 企业 中 的 重大 创新 在 特大 型 企业 中 很 少 受到 重视 。 从 头 建 
立 一 种 价值 仅 数 百 万 美元 的 新 业务 需要 10 年 时 间 这 一 时 间 超 过 了 当 
今 首席 执行 官 的 平均 任职 年 限 一 一 即使 最 具 未 来 心态 的 领导 团队 也 深 知 
所 面临 的 困难 。 

当然 ， 扩 大 企业 规模 肯定 会 面临 挑战 ， 但 情况 已 经 发 生变 化 。 若 要 
成 为 行业 领先 者 以 及 卓越 绩效 企业 ， 一 般 需 要 进行 全 球 化 运营 ， 并 且 需 
要 前 所 未 有 的 规模 。 部 分 学 者 曾经 声称 几 十 万 级 别 的 员工 规模 是 企业 能 
够 有 效 管理 的 极限 ; 目前 ,沃尔玛 在 全 球 已 拥有 200 多 万 名 员工 ,许多 
其 他 公司 也 都 拥有 数 十 万 名 员工 。” 

难怪 大 型 企业 的 平均 规模 最 近 都 有 所 增加 。 例 如 ， 埃 森 哲 研究 发 
现 ，2000 ~ 2008 年 ,《 财 富 》 全 球 500 强 公司 以 实际 货币 计价 的 平均 
销售 收入 增长 了 52%, AA 330 亿美 元 增 至 500 亿美 元 (2000 年 美元 
币值 )。” 此 外 ， 在 过 去 20 年 内 ， 随 着 行业 整合 ， 部 分 最 令 人 羡慕 的 上 
市 确实 建立 在 占 主 导 地 位 的 规模 之 上 。 高 管 人 员 注 意 到 当 行 业 趋 于 成 熟 
时 ， 规 模 得 到 扩大 的 企业 同样 也 能 避免 淘汰 。 但 是 ， 他 们 可 能 未 觉察 
到 ,优胜 者 的 规模 只 是 成 功 所 带 来 的 结果 而 非 原因 。 

相对 于 将 规模 当 作 成 功 要 素 的 想法 ， 埃 森 哲 研究 显示 规模 优势 具有 明 
显 限制 。 实 际 上 ， 我 们 发 现 只 有 极 少数 的 卓越 绩效 公司 仅仅 通过 规模 取得 
成 功 。 从 汽车 制造 商 到 个 人 计算 机 生产 商 ， 大 量 的 公司 一 度 在 其 所 在 行业 
内 占据 主导 地 位 ， 只 是 在 需求 、 技 术 或 业务 模式 变化 侵蚀 到 其 根本 后 才 会 
逐渐 淡出 公众 的 视野 。 难 怪 标 准 普 尔 500 强 公 司 的 平均 寿命 期 限 现在 仅 为 
15 年 左右 ( 预计 2020 年 将 会 缩短 至 10 年 左右 )。"™ 
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将 企业 规模 视 为 最 后 的 堡 委 


较 大 的 规模 并 非 总 是 一 无 是 处 。 在 合适 的 情况 下 ， 较 大 的 规模 具有 
部 分 显而易见 的 竞争 优势 : 增加 生产 效率 和 采购 力 、 提 高 品牌 优势 以 及 
更 广泛 地 摊 销 一 般 和 行政 支出 费用 等 。 但是， 我们 的 调查 发 现 ， 将 规模 
作为 最 后 阶段 的 方法 并 不 足以 维持 卓越 绩效 。 实 际 上 ， 只 有 少数 已 被 埃 
森 哲 确定 为 卓越 绩效 的 公司 堪 称 其 所 在 行业 内 的 绝对 收入 领先 者 。 事 实 
上 ， 许 多 卓越 绩效 企业 仅 以 其 市 场 内 收入 领先 者 几 分 之 一 的 收入 规模 取 
得 了 竞争 胜利 。 例 如 ， 就 收入 而 言 ， 卓 越 绩效 企业 在 2004 年 的 平均 排 
名 大 约 位 于 其 同行 集合 内 的 中 等 位 置 。 换 言 之 ， 虽然 部 分 卓越 绩效 企业 
是 其 所 在 行业 内 的 规模 最 大 者 ， 但 大 部 分 不 在 此 列 。( 但 是 所 有 卓越 绩 
效 企业 都 实现 了 我 们 所 将 要 探讨 的 “高 效 规模 ”一 一 能 够 让 组 织 获得 大 
部 分 (若非 全 部 的 话 ) 重要 的 规模 经 济 。 

我 们 不 妨 考虑 1997 年 和 2004 年 的 部 分 卓越 绩效 企业 单独 排行 
榜 。 例 如 ， 卓 越 绩效 企业 塔 吉 特 处 于 其 竞争 对 手 集合 的 中 间 位 置 ， 在 
该 期 间 的 开始 和 最 后 阶段 ， 其 收入 水 平 在 16 家 公司 中 排名 第 7 位 。 
在 食品 行业 ， 卓 越 绩效 企业 百事 公司 的 收入 在 该 期 间 内 仅 排名 第 4。 
在 个 人 护理 行业 ， 另 一 卓越 绩效 企业 雅芳 2004 年 年 底 的 收入 仅 排名 
第 7 位 ， 而 1997 年 仅 在 其 行业 内 排名 第 8。 在 汽车 行业 ， 符 合 我 们 卓 
越 绩效 标准 的 4 家 公司 里 ， 唯 有 丰田 是 当时 全 球 一 级 规模 公司 一 “这 
家 日 本 汽车 巨头 在 从 业界 第 2 位 升 至 第 1 位 的 过 程 中 肯定 经 历 了 自身 
所 面临 的 各 种 挑战 。 

我 们 发 现 股东 收益 和 规模 驱动 型 哉 略 之 间 的 联系 更 少 。 埃 森 哲 研究 
了 资本 基数 增长 最 快 的 美国 公司 的 业绩 一 以 实际 货币 价值 衡量 ， 而 非 
按 比 例 一 了解 这 些 看 似 规模 驱动 型 的 公司 在 市 场 价值 增长 和 资本 增长 
方面 是 否 能 够 同时 取得 成 功 。 只 有 少数 几 家 公司 能 够 保持 同步 ， 而 大 部 
分 公司 的 市 场 价值 /资本 比率 受到 了 稀释 ( 见 图 5-1 )。 
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按照 总 权益 衡量 ， 公 司 的 股价 增长 经 常 无 法 与 其 资本 增长 保持 一 致 。 
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a) 规模 和 价值 增长 之 间 的 关系 (第 1 部 分 ); 资本 增长 与 市 场 价值 增长 (1995 ~ 2002 年 ) 
注 : 资本 = 总 权益 。 图 片 基于 1995 ~ 2002 年 名 义 美 元 资本 增长 最 多 的 前 50 家 公 
司 (截至 2002 年 12 月 31 日 在 美国 证 券 交 易 所 上 市 )。 
资料 来 源 : Stern Stewart Russell 3000 指数 ， 埃 森 哲 分 析 . 
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b) 规模 和 价值 增长 之 间 的 关系 (第 2 部 分 ): 资本 增长 与 市 场 价值 增长 (2002 ~ 2009 年 ) 
iz; 资本 = 总 权益 。 图 片 基于 2002 ~ 2009 年 名 义 美元 资本 增长 最 多 的 前 50 家 公 
司 (截至 2009 年 12 月 31 日 在 美国 证 券 交 易 所 上 市 )。 
资料 来 源 : Stern Stewart Russell 3000 指数 ， 埃 森 哲 分 析 . 


图 5-1 
尽管 存在 上 述 观察 结果 ， 但 须 注 意 超大 型 企业 也 能 够 实现 卓越 绩 
效 。 沃 尔 玛 是 一 家 卓越 绩效 企业 ， 就 收入 而 言 无 疑 是 业内 的 绝对 领导 
者 。 实 际 上 ， 超 大 型 企业 有 时 树立 了 所 在 行业 的 卓越 绩效 标准 ， 在 成 长 
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周期 内 的 菜 些 特定 阶段 ， 规 模 是 必 不 可 少 的 要 素 ， 但 单 凭 规模 又 无 法 推 
动 卓越 绩效 。 我 们 的 研究 一 直 发 现 卓越 绩效 企业 通过 平衡 管理 层 对 企业 
规模 的 关注 、 掌 握 独特 能 力 和 创建 真正 人 才 的 企业 文化 之 间 达 到 平衡 ， 
而 最 终 取得 非凡 成 功 。 换 言 之 ， 规 模 驱动 型 观点 并 非 一 无 是 处 ， 而 只 是 
不 完整 而 已 。 

即便 是 多 年 来 被 视 作 规模 驱动 型 企业 的 通用 电气 公司 也 并 来 因此 而 
全 力 扩 大 规模 。 它 一 直 稳 居所 在 行业 前 两 名 的 市 场地 位 ， 并 往往 被 赞 为 
(或 简化 为 ) 收益 、 利 润 和 股价 高 增长 的 推动 因素 。 不 过 ， 当 时 该 公司 
的 高 层 人 员 曾 公开 指出 ， 通 用 电气 的 真正 成 就 源 自 其 建立 的 组 织 特性 ， 
这 使 得 通用 电气 能 比 其 他 公司 更 加 有 效 地 应 对 各 种 变化 。” 通用 电气 当 
前 对 创新 和 有 机 增长 的 重视 ， 有 时 被 人 描述 为 “ 握 弃 旧 习 "， 但 实际 上 
HL ELEY HEC BHD A PEE SUE 

总 之 ， 我 们 对 卓越 绩效 企业 的 跨行 业 研 究 发 现 ， 企 业 规模 ( 按照 各 
个 企业 占 行业 领导 者 收入 的 比例 进行 衡量 ) 和 业务 绩效 之 间 无 任何 必然 
联系 。 因 此 ， 各 企业 不 应 将 过 多 精力 投入 到 成 为 本 行业 内 的 规模 最 大 
者 ; 相反 ,它们 应 全 力 成 为 最 佳 者 。( 参见 下 文 “ 并 购 谎言 ， 当 规模 成 
为 唯一 结果 ”。) 


断然 放手 


登 上 最 佳 企业 榜 有 时 意味 着 需要 考虑 小 而 精 的 规模 ， 或 者 至 少 根据 战 
略 要 求 缩小 规模 。 姐 庸 置疑 ， 当 某 项 业务 与 长 期 目标 不 再 匹配 时 ， 车 越 绩 
效 企业 擅长 重组 ， 它 们 有 意 在 必要 的 情况 下 收缩 规模 。 换 言 之 ， 卓 越 绩效 
企业 明智 过 剥离 资产 : 它们 不 会 让 扩大 规模 的 冲动 阻隔 其 独特 能 力 和 市 场 
洞察 力 之 间 的 联系 。 它 们 放弃 某 些 业 务 ， 以 免 影 响 其 战略 目标 ， 从 而 将 资 
源 投 入 更 大 的 业务 尝试 和 BEMI。 例 如 ， 宝 洁 公司 拒绝 陷 人 以 往 著 名 品牌 
的 辉煌 中 止步 不 前 ， 尤 其 是 当 党 察 到 客户 行为 发 生变 化 之 际 。 当 Comet, 
Crisco, Jif 和 其 他 产品 线 与 该 公司 的 目标 发 生 偏 离 时 ， 这 位 消费 品 巨头 厅 
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然 选 择 了 出 售 。 此 外 ， 当 宝洁 从 玉兰 油 护 肤 霜 中 获得 成 功 后 就 关闭 了 玉兰 
油 化 妆 品 公司 。 

显而易见 ， 做 出 这 些 决策 异常 艰难 ， 工 作 职位 、 企 业 文 化 和 企业 财 
务 因此 受到 的 打击 都 会 使 企业 处 于 危险 之 中 。 例 如 ，2003 年 ， 百 思 买 决 
定 拍卖 其 拥有 1 200 家 门店 的 音乐 学 堂 集团 。 仅 仅 2 年 之 前 ， 该 电子 零 
售 商 刚刚 为 购买 Musicland 集团 花费 了 近 ?7 亿美 元 , 但 在 在 线 音乐 下 载 
不 断 增加 的 情况 下 ， 这 些 门店 的 CD 销售 逐年 下 滑 。 百 思 买 知道 收回 部 
分 投资 的 最 佳 机 会 ， 更 为 重要 的 是 重新 将 注意 力 集中 到 核心 业务 的 出 路 
就 是 尽快 出 售 。 最 终 的 买方 太阳 资金 伙伴 公司 (Sun Capital Partners ) 简 
单 估算 了 债务 之 后 收购 了 音乐 学 堂 。 虽 然 百 思 买 在 短期 内 损失 了 数 百 万 
美元 ， 但 它 可 以 重新 关注 其 核心 的 娱乐 和 计算 机 业务 ， 并 在 接 下 来 的 时 
[ia] ASE AE 

有 时 ， 剥 离 资 产 是 开启 业务 成 功 全 新 之 路 所 必需 的 条 件 。 随 着 苏联 解 
体 ， 作 为 其 当时 商品 业务 重要 买方 之 一 的 诺基亚 剥离 了 其 造纸 、 橡 胶 和 化 
学 品 业务 ， 进 而 致力 于 研制 手机 。2001 年 ， 诺 基 亚 开始 了 第 二 轮 资产 剥 
离 。 当 于 20 世纪 90 年 代 投 资 的 38 个 创业 项 目 (试图 向 多 元 化 方向 发 展 ) 
中 的 多 个 项 目 开 始 训 落 时 ， 诺 基 亚 选择 将 其 扼杀 在 萌芽 阶段 。” 目前， 诺 
基 亚 继续 剥离 其 认为 低 效 的 项 目 。 例 如 ， 该 公司 的 汽车 业务 起 初 销售 用 于 
免 提 和 车载 电 话 的 电路 板 和 设备 ， 但 因 竞 争 激 烈 ， 导 致 收益 不 高 。 因 此 在 
2008 年 ， 诺 基 亚 将 该 业务 部 卖 给 了 前 员工 和 一 家 德国 风险 资本 公司 。“ 

另外 一 家 卓越 绩效 企业 伊利 诺 工 具 公 司 也 经 常 剥 离 与 其 战略 方向 不 一 
致 的 资产 。 例 如 ， 几 年 前 ， 它 出 售 了 已 经 运营 近 10 年 的 层 压 板 业 务 ， 以 及 
一 家 刚刚 收购 18 个 月 的 工业 软件 公司 。 伊 利 诺 工 具 公 司 在 2007 年 的 总 收 
人 为 162 亿美 元 ， 这 两 家 公司 合计 占 13 亿美 元 。 但 伊利 诺 工 具 公 司 的 管理 
层 认 为 这 两 家 公司 的 业务 模式 与 自己 基于 工业 品 的 典型 业务 不 一 致 。 因 此 ， 
管理 层 决定 尽快 摆脱 这 种 担 优 。 但 是 ， 和 剥离 资产 对 于 这 家 公司 而 言 并 不 新 
鲜 。 公 司 发 言 人 当时 表示 ， 该 公司 每 年 一 般 会 剥离 八 九 家 公司 。“ 
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在 大 部 分 公司 ， 资 产 剥 离 一 般 仍 被 视 作 失 败 的 代名词 。 卓 越 绩效 企 
业 却 认为 这 是 商业 周期 内 非常 健康 的 一 部 分 。 其 业务 领导 者 认识 到 纵容 
绩效 不 佳 的 业务 或 许可 以 延迟 痛苦 ， 但 最 终 仍 难 逃 惩罚 。 清 除 掉 无 用 的 
部 分 业务 是 获得 新 商机 的 唯一 途径 。 接 下 来 只 有 能 够 抑制 住 其 部 分 本 能 
冲动 ， 才 能 优化 其 当前 的 业务 。 


并 购 谎言 : 当 规 模 成 为 唯一 结果 

各 个 企业 经 常 寻求 通过 能 够 吸引 报纸 头 版 注意 力 的 并 购 ( M&A ) 

方式 将 规模 从 大 型 变 为 超大 型 。 这 种 战略 对 于 成 熟 企 业 而 言 更 具 吸 
引力 ， 处 于 S 曲线 未 端的 领导 者 可 能 面临 相应 的 压力 ， 以 激进 的 业 
务 多 元 化 战略 孤注一掷 ， 或 者 认为 越 多 越 好 ， 进 而 扩大 公司 规模 。 

.但 事实 证 明 ， 大 部 分 的 大 型 并 购 交 易 并 不 能 带 来 持续 的 、 高 于 平均 
水 平 的 回报 。 

埃 森 哲 针对 1996 ~ 1999 年 和 2003 ~ 2007 年 前 50 大 并 购 交 易 
受 让 方 股价 表现 的 分 析 也 证 实 了 上 述 观 点 〈 见 图 5-2 )。 我 们 发 现 扩 
大 后 的 规模 水 平 与 兼并 后 的 股价 表现 之 间 联 系 其 微 。 1996 ~ 1999 年 ， 
前 50 大 兼并 公司 中 仅 有 19 家 公司 在 兼并 后 3 年 内 的 表现 强 于 其 核 
心 收购 公司 在 兼并 前 3 年 内 的 表现 。 其 中 约 1/3 的 公司 仅 在 利润 率 方 
面 表现 较 好 。2003 ~ 2007 年 ， 前 50 KEAR, XA 18 家 公司 
在 兼并 后 表现 较 好 。 

其 他 研究 人 员 的 研究 成 果 对 我 们 的 结论 提供 了 支撑 。 例 如 ， 一 
项 对 1995 年 7 月 ~ 2001 年 8 月 公告 且 交 易 价值 5 亿美 元 以 上 的 302 
项 并 购 交 易 的 研究 发 现 ，61% 的 收购 公司 实际 上 使 其 股东 价值 受到 
了 侵蚀 。" 其 中 一 项 估算 显示 ，1995 ~ 2000 年 的 并 购 潮 使 1 万 亿美 
元 的 价值 受到 了 破坏 。” 

大 型 并 购 为 何 经 常 让 人 失望 ? 我 们 的 研究 给 出 了 两 条 原因 。 
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首先 ， 企 业 低估 了 规模 不 经 济 。 对 于 因 大 部 分 兼并 所 带 来 或 
耕 含 的 复杂 性 增加 而 导致 的 微妙 变化 ， 收 购 企业 未 能 充分 考虑 。 
生产 规模 扩大 后 的 经 济 收益 可 能 不 及 随 之 而 来 的 灵活 性 、 市 场 责 
任 和 员工 参与 度 降 低 所 导致 的 损失 。 此 外 ， 由 于 未 能 认识 到 被 收 
购 的 大 型 公司 通常 管理 完善 ( 尤其 是 成 熟 行业 内 的 公司 )， 这 往往 
使 并 购 后 效率 提升 所 带 来 的 成 本 节约 被 高 估 。 埃 森 哲 / 经 济 学 人 智 
库 在 2006 年 实施 的 一 项 调查 显示 ， 仅 有 半数 高 级 管理 人 员 认 为 并 
购 实现 了 其 预期 的 收入 协同 效应 ， 不 足 半数 的 高 级 管理 人 员 表示 
其 发 现 了 预期 的 成 本 协同 效应 应 。* 此 外 ， 在 管理 团队 包含 不 同 国 和 
的 人 员 时 ， 更 易 发 生 文化 冲突 。 

其 次 ， 并 购 交易 ( 尤其 是 大 型 并 购 交易 ) 会 消耗 宝贵 的 管理 时 
间 和 注意 力 。 大 型 交易 可 导致 高 级 管理 人 员 的 注意 力 从 公司 核心 能 
力 及 业务 模式 中 转移 开 来 ， 而 当 两 家 公司 的 组 织 文化 发 生 冲 突 时 ， 
问题 会 进一步 激化 。 

既然 面临 令 人 望 而 生 里 的 不 利 条 件 ， 为 什么 还 有 这 么 多 公司 继 
续 不 切实 际 地 寻求 收购 其 他 公司 呢 ? 我 们 的 研究 表明 ， 资 本 市 场 的 
长 期 趋势 发 挥 了 明显 的 作用 。 目 前 ， 越 来 越 多 的 市 场 价值 不 再 基于 
传统 的 运营 - 业绩 指标 ， 而 是 基于 投资 者 对 未 来 收入 增长 的 预期 之 
上 。 这 些 预期 能 够 形成 公司 根本 无 法 完成 的 增长 要 求 ， 至 少 在 首席 
执行 官 的 平均 任期 内 无 法 完成 。 而 并 购 似乎 是 使 预期 驱动 型 股价 得 
以 增长 的 唯一 直接 方式 。 

总 而 言 之 ， 在 选择 有 机 增长 或 剥离 资产 时 ， 元 其 是 在 业界 其 
他 公司 宣布 实施 重大 并 购 交易 或 此 前 一 直 难以 实现 有 机 增长 的 情 
况 下 ， 需 要 高 级 管理 人 员 具 备 充分 的 勇气 和 信心 。 但 是 我 们 并 非 
在 建议 非 此 即 彼 的 解决 方案 。 实 际 上 ， 卓 越 绩效 企业 非常 善于 平 
衡 并 购 活动 与 有 机 增长 。 例 如 ， 思 科 系 统 公司 就 以 收购 拥有 其 所 





需 技术 的 相对 小 型 公司 ， 然 后 发 展 这 些 业务 以 完成 具体 市 场 需求 
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的 战略 部 署 而 闻名 。” 


资料 来 源 : 


a. David Henry and Frederick F. Jespersen. “Mergers: Why Most Big Deals Don’t a 


Pay Off,” BusinessWeek, October 14, 2002. 


b. Larry Selden and Geoffrey Colvin, “M&A Needn’t Be a Loser’s Game,” Harvard 


Business Review, June 2003, 70-79. : 
c. Kristin Ficery, Tom Herd, and Bill Pursche, “The Synergy Enigma,” Accenture, 
Strategy in Action (2007), http://www.accenture.com/NR/rdonlyres/AC9AF0B4- : 
4E5D-4039-82E8- 8DAC8A68CCCD/0/119685 SynergyEnigma 4.pdf. 
d. David Mayer and Martin Kenney, “Economic Action Does Not Take 
Place in a Vacuum: Understanding Cisco’s Acquisition and Development 
Strategy,” Industry and Innovation, 11, no. 4 (December 2004): 299-325. 


在 最 好 的 情况 下 ， 大 规模 兼并 的 表现 也 是 不 确定 的 ，1995 年 以 来 ,在 60% 的 合并 交易 


中 ， 


兼并 后 3 年 平均 年 度 TRS 高 于 行业 指数 


合并 后 的 收益 低 于 合并 前 的 表现 。 










兼并 后 表 
g PLATE Fe 
并 前 表现 


并 后 表现 
-30% -20% -10 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 110% 120% 130% 


兼并 前 3 年 平均 年 度 TRS 高 于 行业 指数 


a) 收益 (第 1 部 分 ): 前 后 TRS 对 比 (1996 ~ 1999 年 ) 
注 : 已 根据 其 各 自 摩 根 土 丹 利 资本 国际 全 球 行业 指数 对 所 有 公司 的 表现 进行 了 分 析 。 
BRAT 1996 年 1 月 1 日 ~ 1999 年 12 月 31 日 发 生 的 全 球 前 50 大 型 兼并 交 
易 。TRS: 股东 总 回报 
资料 来 源 : Capital IQ, RRETH . 
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兼并 前 3 年 平均 年 度 TRS 高 于 行业 指数 
b) 收益 (第 2 部 分 ): 兼并 前 后 TRS 对 比 (2003 ~ 2007 年 ) 
注 ; 已 根据 其 各 自 摩根 士 丹 利 资本 国际 全 球 行业 指数 对 所 有 公司 的 表现 进行 了 分 析 。 
图 表 基 于 2003 年 1 月 1 日 ~ 2007 年 6 月 30 日 发 生 的 全 球 前 50 大 型 兼并 交 
易 。TRS: 股东 总 回报 
KARA: Capital IJQ ， 埃 森 哲 分 析 . 
图 5-2 (48) 
A Ae Sz =. 

( 危险 的 ) 效率 冲动 


当 某 公司 盲目 听从 完善 当前 业务 的 自然 冲动 时 ， 实 际 上 是 在 通过 善 
意 但 适得其反 的 管理 决策 将 自身 置 于 危险 的 境地 。 例 如 ， 其 组 织 方 式 可 
能 会 元 意 中 打消 员工 从 市 场 洞察 力 、 独 一 无 二 的 能 力 ， 以 及 杰出 人 才 文 
化 的 角度 整体 思考 业务 的 积极 性 ， 即 组 织 结 构 ( 例如 按照 地 域 、 产 品 
线 、 职 能 或 业务 单元 进行 组 织 ) 可 能 会 对 个 人 通过 查找 新 市 场 商机 提升 
现 有 业务 效率 的 思考 带 来 偏见 影响 。 即 使 在 高 管 团 队 中 也 会 发 生 这 种 情 
况 ， 而 年 度 预 算 流程 可 以 轻易 让 该 问题 变 得 更 加 严重 。 实 际 上 ， 某 公司 
过 于 强调 优化 其 现 有 业务 一 一 改善 运营 状况 、 挤 出 更 高 的 利润 等 一 一 其 
本 质 上 是 在 固守 以 往 的 处 理 方式 。 

另外 还 存在 另 一 种 潜在 的 问题 。 设 想 在 “战争 迷雾 ”中 进行 决策 所 
遇 到 的 挑战 。 第 一 次 世界 大 战 西 线 战 壕 中 的 中 尉 非常 清楚 ， 在 敌 方 的 阻 
拦 又 炸 下 ， 烟 雾 和 噪声 会 阻碍 其 进行 深思 熟 虑 的 决策 。 在 目前 的 商业 竞 
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争 环境 中 ， 虽 然 没 有 生命 危险 ， 但 竞争 环境 是 相同 的 。 其 实 ， 如 《为 什 
么 雪 球 潜 不 大 》 作 者 澄清 的 那样 ， 某 些 公司 停滞 不 前 的 一 个 主要 原因 在 于 
其 依附 核心 业务 的 时 间 过 长 ， 而 另外 一 个 主要 原因 是 其 过 快 地 放弃 了 核心 
业务 。 在 全 球 竞争 的 战壕 内 ， 不 能 轻易 判断 出 需要 选择 何 种 前 进 的 道路 。 

尽管 如 此 ， 基 于 有 着 卓越 绩效 坚实 基础 的 业务 ( 如 第 2 ~ 4 章 所 述 ) 
极 少 快速 消失 一 一 最 近 金 融 行 业内 的 爆炸 性 事件 是 这 种 规则 的 一 个 特例 。 
相反 ， 其 各 基础 部 分 会 慢 慢 受到 侵蚀 ， 例 如 市 场 洞察 力 失去 力度 ， 独 特 的 
能 力 逐 渐 退 化 ， 公 司 文化 无 法 维系 真正 的 人 才 。 但 是 许多 公司 错误 地 关注 
似乎 仍 在 驱动 卓越 绩效 的 一 些 因素 ， 而 不 是 针对 未 来 需要 进行 相应 的 改造 。 
这 会 导致 出 现 以 下 关键 性 错误 ， 进 而 轻易 吞噬 公司 跨越 S 曲线 的 机 会 。 


错失 寻找 下 一 个 BEMI 的 良机 


当 现 有 业务 蒸蒸日上 且 占 据 大 量 管理 精力 的 时 候 ， 公 司 通常 发 现 难 
以 让 员工 集中 精力 寻找 新 的 重大 机 遇 。 不 错 ， 管 理 人 员 会 监督 某 些 领域 
内 的 试验 ， 公 司 会 继续 加 大 研发 投资 ， 战 略 规划 将 会 指明 新 兴 技术 或 消 
费 者 趋势 ， 但 是 需要 做 出 决定 的 时 候 可 能 无 法 迅速 找到 真正 的 BEMI。 

至 于 无 法 开始 搜索 新 市 场 ， 则 经 常 源 于 无 法 预见 或 理解 变革 性 的 事 
件 。 例 如 ， 此 前 的 行业 领导 者 在 苹果 发 明 首 个 音乐 业务 以 及 随后 的 移动 
设备 业务 时 措手不及 。 当 iTunes 在 数字 音乐 领域 获得 近乎 垄断 性 的 地 
位 后 ， 苹 果 开 始 与 唱片 公司 争夺 定价 权 。 “产品 公司 和 内 容 所 有 者 此 后 
竭力 奋起 直 追 。 并 非 每 家 组 织 都 能 成 为 像 苹 果 那 样 的 市 场 催化 剂 ， 但 每 
家 公司 应 该 了 解 什么 因素 可 以 并 将 革新 其 业务 。 

这 些 弱 点 在 企业 的 投资 战略 仅仅 带 来 渐进 型 一 一 或 科 莱 ' 克 里 斯 膝 
森 (Clay Christensen ) 在 《创新 者 的 窒 境 》( The Innovator’s Dilemma ) 
一 书 中 所 说 的 “维持 ”一 一 创新 中 暴 圳 无遗。 从 大 型 钢铁 公司 、 电 脑 制 
造 商 到 报纸 和 广告 代理 机 构 ， 存 在 大 量 迟 于 应 对 其 他 公司 已 加 以 充分 
利用 的 ) 趋势 的 例子 。 
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未 全 力 投入 下 一 个 BEMI 


有 时 ， 企 业已 经 觉察 到 将 会 发 生 重大 变化 一 一 甚至 可 能 开发 技术 促 
进 这 种 变化 一 一 但 因为 一 系列 的 原因 ， 无 法 进行 艰难 的 抉择 以 实现 跨 
越 。 或 许 新 的 洞察 力 与 其 核心 业务 不 相 一 致 ; 或 许 管理 激励 措施 使 得 保 
持 现状 更 加 安全 以 及 更 加 有 利 可 图 ; 或 许 管理 层 无 法 召集 到 足够 的 财力 
重新 启动 新 曲线 。 

或 许 这 样 说 显得 有 些 片面 ， 柯达、 宝丽来 、 数 字 设 备 公 司 和 施乐 
( 相应 业务 经 由 施乐 的 帕 罗 奥 多 研究 中 心 公司 ，PARC ) 已 成 为 因 未 能 
充分 利用 看 似 近 在 巾 尺 的 技术 机 会 而 导致 业务 失败 的 典型 代表 。 无 疑 这 
些 组 织 在 发 展 的 过 程 中 犯 了 极 大 的 错误 ， 但 仍 算 不 上 特殊 。 对 于 柯达 而 
育 ， 公 司 在 相对 早 些 时 候 就 已 经 觉察 到 了 数字 技术 的 可 能 性 ,但 仍 继续 
推动 沿 财务 曲线 而 增长 的 胶片 和 照相 机 业务 。 同 时 ， 竞争 对 手 则 全 力 冲 
人 数字 摄影 领域 。( 值得 注意 的 是 ， 柯 达 最 终 成 为 数字 照相 机 销售 领域 
内 的 重要 公司 ,例如 在 2005 年 排名 美国 第 一 。) 7 


错误 判断 企业 能 力 的 复制 速度 


市 场 洞察 力 等 独特 能 力 并 非 静止 不 变 。 毕 竟 ， 全 世界 的 聪明 人 都 在 
注意 利用 具体 商业 模式 或 技术 所 取得 的 成 功 ， 他 们 总 有 一 天 会 复制 其 中 
的 有 效 部 分 。 例 如 ， 其 中 一 项 在 美国 职业 棒球 赛 中 行 之 有 效 的 方法 是 借 
助 数据 分 析 来 揭示 判断 人 才 的 新 方式 。 众 所 周知 ， 奥 克 兰 A’s 棒球 队 在 
总 经 理 比 利 . EC (Billy Beane) 的 带领 下 率先 使 用 了 数据 分 析 方 法 。" 
通过 一 小 组 市 场 团队 ( 由 于 电视 和 其 他 收入 来 源 非 常 有 限 ， 该 小 组 的 薪 
BAKE BUR) 的 努力 ， 奥 克 兰 A’s 棒球 队 在 21 世纪 初 获得 了 巨大 成 功 。 
但 是 ， 当 其 他 球 队 争 相 发 展 了 其 自身 的 分 析 能 力 且 针对 运动 员 的 花费 超 
出 A’s 棒球 队 之 后 ， 奥 克 兰 队 自 此 陷 人 不 景气 的 状态 之 中 。 

数字 音频 录像 机 (DVR ) 现象 也 具有 说 明 性 意义 。 如 我 们 在 第 3 
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FEST, TiVo 凭借 该 新 技术 在 早期 取得 领先 地 位 。 但 是 ， 当 其 他 公司 
逐渐 获得 这 种 能 力 之 后 ，TiVo 逐步 丧失 市 场 优势 ， 并 永远 无 法 在 大 众 
市 场 再 次 腾飞 。 目 前 ， 其 面临 着 来 自 康 卡 斯 特 (Comcast) 公司 的 竞 
争 ， 该 公司 能 够 通过 其 有 线 电 视 产 品 提供 一 系列 DVR 服务 。 

无 论 公司 是 否 销售 摩卡 拿 铁 咖啡 、 咨 询 服务 、 邮 轮 度假 或 者 喷气 式 
客机 ， 其 能 力 均 可 以 并 将 成 为 逆向 工程 。 换 言 之 ， 除 非 该 组 织 持 续 开 
发 难以 复制 的 新 能 力 ， 其 竞争 地 位 迟早 会 弱化 。 


未 能 认识 到 企业 能 力 将 在 多 久 后 变 得 过 时 


多 种 因素 可 能 导致 企业 不 能 及 时 响应 快速 变化 的 市 场 : 对 市 场 缺 乏 
真正 的 了 解 、 保 守 的 研发 小 组 、 小 集团 性 质 的 企业 文化 以 及 对 资源 配 
置 分 配 不 均等 。 这 些 弱 点 将 会 共同 降低 并 捧 筑 企业 的 现 有 能 力 。 当 企 
业 低 估 其 多 久 将 会 丧失 其 独特 能 力 优势 时 也 会 招致 失败 。 

以 摩托 罗拉 刀锋 (RAZR) 手机 的 经 历 为 例 。2004 年 11 月 ， 摩 托 罗 
拉 推 出 了 非常 时 释 的 刀锋 翻盖 手机 。 该 款 超 薄型 手机 使 得 摩托 罗拉 的 收 
人 急剧 增加 ， 并 在 2006 年 帮助 其 成 为 继 诺基亚 之 后 的 全 球 第 二 大 手机 供 


， 应 商 ， 市 场 份额 高 达 22%. ”但 是 ， 光 环 很 快 褪去 。2007 年 ， 竞 争 对 手 


很 快 取代 摩托 罗拉 ， 推 出 了 具有 更 高 级 3G 网 络 技术 以 及 新 兴 功 能 的 智 
能 手机 。2007 和 年， 摩托罗拉 全 球 市 场 份额 降 至 14%, 2008 年 降 至 仅 8%, * 
摩托 罗拉 本 应 该 在 推出 刀锋 手机 之 时 即 投入 研发 3G 手机 ， 但 在 瞬息 万 
变 的 移动 设备 市 场 中 落后 半年 已 经 显得 太 晚 了 。” 


识别 隐藏 的 S 曲线 


我 们 花 了 大 量 篇 幅 讨 论 低 绩效 或 中 等 绩效 企业 所 犯 下 的 阻碍 其 跨越 
S 曲线 的 常见 错误 。 因 此 ， 剩 下 的 问题 是 : 卓越 绩效 企业 如 何 避 人 免 这 些 
RABE? 答案 则 隐藏 在 对 S 曲线 不 止 一 条 的 认识 中 。 如 第 1 章 所 述 ，S 曲 
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线 代表 的 是 钟 形 曲线 第 一 部 分 区 域 ， 其 中 增长 趋 于 成 熟 并 将 随 之 下 降 。 
在 商业 范畴 中 , S 曲线 一 词 非常 流行 ， 被 用 作 描 述 技术 发 展 的 一 种 方式 。 
而 将 该 曲线 应 用 于 组 织 时 ， 其 最 明显 的 表现 是 公司 财务 业绩 的 斜坡 与 
趋势 。 因 此 ， 就 此 而 言 ， 我 们 按照 商业 读者 通常 所 理解 的 方式 讨论 了 S 
曲线 : 作为 描述 业务 快速 增长 且 增 长 率 最 终 放 缓 的 一 种 方式 。 

在 我 们 的 研究 范围 内 ， 我 们 认识 到 财务 业绩 S 曲线 只 是 最 明显 的 一 
条 曲线 ， 因 此 也 是 最 吸引 管理 层 注 意 力 的 一 种 曲线 。 我 们 已 经 开始 讨论 
了 短视 行为 的 部 分 破坏 作用 。 企 业 管理 者 应 当 辨 别 出 一 一 在 卓越 绩效 企 
业 ， 他 们 确实 辨别 出 了 一 一 与 卓越 绩效 各 构成 要 素 成 熟 程度 相关 联 的 3 
条 隐藏 式 S 曲线 ( 见 图 5-3 )。 最 重要 的 一 点 是 ， 这 些 隐 藏 的 曲线 在 成 
熟 程度 方面 远 快 于 财务 曲线 。 在 业务 自身 刚 开 始 享受 其 最 大 程度 的 成 功 
时 ,这 些 隐藏 的 曲线 已 到 达 顶 点 且 开 始 下 滑 。 无 怪 乎 管理 人 员 无 法 注意 
到 它们 ， 而 注意 到 的 时 候 已 经 为 时 过 晚 了 。 

公司 业务 趋 于 成 熟 并 开始 下 滑 的 速度 远 快 于 其 财务 业绩 的 3 个 主要 方面 。 










当 公 司 认 识 到 能 够 以 较 
少 的 员工 完成 更 多 的 工作 


当 竞 争 加 剧 且 出 BARRIERA 
现 模仿 后 ， 能 力 的 时， 人才 开发 开始 放 组 
独特 性 开始 下 降 ews 





ax | 。 当 行业 竞争 基 ka 财务 绩效 S 曲 线 
| 础 远离 主导 模式 


时 ,市 场 相关 性 ~ 
( 竞争 力 ) 开始 
减弱 


3 条 隐藏 的 S 曲 线 


时 间 
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第 1 条 隐藏 的 S 曲线 追踪 行业 竞争 基础 如 何 变化 。 它 描述 了 曾经 占 
据 主导 地 位 的 业务 模式 或 产品 如 何 被 不 可 避免 的 消费 者 需求 变化 以 及 急 
剧 出 现 的 新 发 明 所 取代 。 简 而 言 之 ， 我 们 称 为 竞争 S 曲线 。 其 与 BEMI 
的 最 终 消亡 非常 一 致 : 和 久而久之， 客户 需求 会 发 生 改 变 ， 当 前 的 产品 和 
交付 方式 已 经 不 能 满足 消费 者 需求 。 小 型 而 敏捷 的 新 进入 者 将 取 而 代 
之 。 有 时 ， 政 府 也 会 参与 其 中 ， 制 定 新 法 规 或 修改 现 有 法 律 ， 放 松 或 加 
强 贸 易 监管 ; 这 些 行动 也 会 改变 市 场 的 相关 性 。 

如 卓越 绩效 企业 所 理解 的 那样 ， 解 决 方案 存在 于 制定 的 战略 中 。 大 
部 分 公司 依赖 战略 和 长 期 规划 活动 来 清理 到 达 财 务 S 曲线 平稳 段 的 道 
路 。 但 是 ， 恰 如 我 们 将 在 第 6 章 所 述 的 那样 ， 卓 越 绩效 企业 采用 相反 的 
方法 ,将 其 战略 制定 置 于 竞争 $ 曲线 的 基础 之 上 。 

被 我 们 称 作 能 力 $ 曲线 的 第 2 条 隐藏 式 曲线 ， 表 示 的 是 市 场 内 业务 
能 力 的 独特 性 。 当 业务 破 萤 而 出 时 ， 某 公司 的 能 力 一 般 处 于 差异 化 的 顶 
点 位 置 。 此 时 ， 欧 争 对 手 尚 无 法 构成 威胁 一 一 但 该 期 限 较 短 。 当 该 公司 
业务 真正 开始 腾飞 之 际 ， 模 仿 者 一 般 拥有 充足 的 时 间 进 行规 划 并 开始 进 
行 攻击 ， 而 另 一 部 分 模仿 者 受 该 公司 业务 成 功 的 吸引 ， 人 必然 会 模仿 。 当 
然 ， 公 司 无 法 下 令 组 织 一 系列 独特 的 能 力 ， 这 也 是 调换 领导 对 于 跨越 下 
一 个 能 力 S 曲线 至 关 重 要 的 原因 所 在 。 卓 越 绩效 企业 采取 行动 ， 重 塑 
其 高 层 团 队 。 低 绩效 公司 则 无 动 于 衷 ， 让 其 团队 继续 管理 仍 处 于 上 升 
阶段 的 财务 $ 曲线 。 而 使 情况 变 得 更 糟 的 是 ， 他 们 的 首席 执行 人 员 变 
成 了 “著名 的 首席 执行 官 ”， 即 沉浸 于 财务 占 主 导 地 位 的 BEMI 运行 之 
中 ， 随 后 在 公司 因 缺 少 新 独特 能 力 而 处 于 破产 边缘 时 转身 离开 。 在 第 7 
章 中 ， 我 们 将 讨论 卓越 绩效 企业 更 新 其 顶级 管理 团队 以 避免 此 类 陷阱 的 
具体 方法 。 

第 3 条 隐藏 的 曲线 人 才 S 曲线 尤其 难以 觉察 。 设 想 其 中 的 原因 : 直 
党 告诉 我 们 公司 中 的 人 才 增 长 必须 是 近似 于 线性 的 ， 即 大 约 按照 收入 增 
长 的 比例 而 增加 。 但 情况 通常 与 之 差别 较 大 。 当 业务 取得 较 大 发 展 时 ， 
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管理 人 员 和 其 他 级 别 的 真正 人 才 一 一 占 员工 总 数 和 收入 总 额 的 比例 一 一 
可 能 将 会 下 降 。 当 企业 沿 着 学 习 曲 线 发 展 壮大 时 ， 其 需要 降低 高 薪 管 理 
人 员 和 专家 所 占 的 比例 ， 加 之 成 本 消减 行动 ， 可 能 会 压缩 人 才 开 发 支出 。 

最 终 ， 企 业 可 以 在 极 少 扩充 其 管理 人 员 或 专家 范围 的 情况 下 ， 利 
用 数 年 时 间 使 其 收入 翻 香 。 在 只 希望 撕 取 一 条 S 曲线 时 ， 这 固然 不 错 。 
但 车 要 成 功 开 发 并 跨越 到 全 新 的 S 曲线 ， 则 需要 大 量 的 人 才 ， 而 一 直 
等 到 初始 BEMI 引领 的 业务 接近 自然 寿命 的 终点 才 开 始 汇 集 必要 的 人 
才 时 ， 实 际 上 意味 着 失败 不 可 避免 。 卓 越 绩效 企业 深 知 这 一 点 ， 并 一 直 
保留 持续 甚至 不 断 流动 的 人 才 管 道 。 此 方面 内 容 将 在 第 8 章 详 述 。 

我 们 揭示 了 隐藏 式 S 曲线 的 性 质 ， 简 要 介绍 了 大 部 分 企业 在 需要 关 
注 其 当前 财务 成 功 之 外 其 他 方面 的 时 候 无 法 察觉 到 这 些 曲线 的 原因 。 卓 
越 绩效 企业 之 所 以 能 够 成 功 跨越 $ 曲线 ， 是 因为 其 能 够 借助 不 同 的 战 
略 方法 、 更 新 的 高 管 团队 以 及 人 才 构 成 ， 按 照 上 述 3 条 隐藏 式 曲线 设计 
并 管理 其 组 织 。 接 下 来 我 们 将 深入 研究 各 隐藏 曲线 ， 诠 释 卓 越 绩效 企业 
应 对 竞争 基础 变化 的 方式 。 





在 得 出 结论 前 ， 请 思考 以 下 问题 : 

1. 侦 公 司 和 卓越 绩效 构成 要 素 的 稳健 性 如 何 ?” 它 们 开始 受到 何 种 措 
施 的 侵蚀 ? 

2. 贵 公 司 与 失速 点 的 距离 有 多 近 ? 

3. 阻止 贵 公司 重建 卓越 绩效 3 种 构成 要 素 的 困难 是 什么 ? 

4. 贵 公司 对 扩大 规模 以 便 取 得 成 功 的 依赖 程度 有 多 高 ? 贵 公司 战 
略为 关注 增长 而 不 异 任 何 代价 的 程度 有 多 高 ? 

. 贵 公司 与 不 再 推动 业绩 增长 的 业务 进行 分 离 的 意愿 有 多 强烈 ? 
一 县 下 定 决心 之 后 ， 多 久 可 以 完成 业务 剥离 ? 


wn 


第 6 章 


以 边缘 为 中 心 的 战略 





在 易 盛 时 期 ， 百 视 达 公司 势如破竹 ， 名 副 其 实 。20 世纪 80 年 代 中 
期 ， 百 视 达 从 达拉斯 的 一 个 小 铺面 起 步 ， 快 速 在 全 球 开 了 几 于 个 零售 
店 ， 淘汰 了 不 计 其 数 的 夫妻 店 ， 在 录影 带 租赁 市 场 占据 绝对 优势 。 百 视 
达 一 度 在 北美 、 欧 洲 、 亚 洲 和 澳大利亚 拥有 7 700 个 零售 店 ，2002 年 ， 
其 股价 达到 高 点 30 美元 。 随 后 ， 百 视 达 开始 碰壁 ， 销 售 额 停滞 不 前 ， 
利润 缩水 ， 很 快 就 面临 生存 问题 。 如 此 急转直下 的 关键 并 不 在 于 扩张 
势头 过 猛 过 快 。 的 确 ， 公司 扩 张 太 快 ,但 如 果 没 有 奈 飞 公司 (Netflix ), 
情况 也 许 不 会 如 此 糟糕 。 

奈 飞 公司 成 立 于 1997 年 ， 起初 ， 奈 飞 与 其 他 网 络 公 司 无 异 ， 不 过 ， 
与 Pet.com、Kozmo.com 、Webvan 等 无 数 有 着 光明 未 来 但 最 终 县 花 一 现 
的 其 他 初创 公司 不 同 ， 奈 飞 的 独特 之 处 在 于 赢利 的 商业 模式 。 不 过 ， 奈 
飞 不 仅仅 探索 出 如 何 通过 出 租 录 影 带 赚钱 ， 它 完全 改变 了 行业 的 经 营 模 
式 。 奈 飞 并 没有 设立 实体 店 与 百 视 达 竞争 ， 而 是 将 DVD 直接 寄 送 给 消 
费 者 。 奈 飞 不 收取 逾期 费 ， 这 成 为 吸引 百 视 达 客 户 的 最 佳 诱饵。 租赁 者 
可 以 想 什么 时 候 还 DVD 就 什么 时 候 还 。 
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从 此 ， 奈 飞 在 市 场 中 站 住 了 脚 。 百 视 达 自然 不 甘 落后 ， 也 开始 经 营 邮 
购 业 务 ， 下 调 逾 期 费 。 据 报道 ， 此 举 使 百 视 达 的 成 本 增加 了 4 亿美 元 '。 
收入 锐 减 重 创 了 公司 的 财务 状况 。 不 久 ， 百 视 达 出 现 亏 损 ， 到 2010 年 
年 初 ， 公 司 关闭 了 几 百 个 租赁 店 ， 为 偿还 10 亿美 元 债务 一 筹 莫 展 。 在 
发 布 预警 声明 公司 可 能 会 提交 破产 申请 保护 之 后 ， 百 视 达 的 股价 大 跌 ， 
交易 价格 不 足 1 美元 。 

简单 说 来 ， 百 视 达 的 误 败 印证 了 骄 兵 必 败 。 新 企业 大 胆 采 用 新 商业 
模式 ， 扰 乱 市 场 ， 攻 其 不 备 。 但 是 这 样 看 待 一 切 太 过 简单 ， 我 们 尚未 列 
出 详细 的 资料 。 一 份 详细 的 分 析 揭 示 了 百 视 达 等 公司 总 是 忽略 市 场 竞争 
已 经 发 生变 化 这 一 事实 。 


隐藏 的 竞争 S 曲线 


在 任何 市 场 ， 竞 争 的 基础 都 在 不 断 变 化 。 例 如 ， 企 业 可 能 一 开始 通 
过 不 断 提 升 产 品 的 设计 功能 与 其 他 产品 竞争 ， 但 这 些 最 终 会 为 标准 化 和 
价格 战 让 路 〈 想 一 想 个 人 电脑 市 场 的 发 展 历程 )。 当 然 ， 尽 管 管理 人 员 认 
为 市 场 不 是 一 成 不 变 的 ， 但 他 们 并 未 完全 了 解 重大 变化 如 何 发 生 ， 也 许 
更 重要 的 是 什么 时 候 发 生 。 例 如 ，1997 年 ， 在 奈 飞 进入 市 场 时 ， 百 视 达 
依然 处 于 快速 增长 时 期 ， 营 业 收 入 激增 ， 公 司 的 赢利 状况 良好 。 换 名 话 
说 ， 百 视 达 正 处 于 财务 S 曲线 的 上 升 期 但 此 时 行业 正在 发 生变 化 。 

这 时 候 ， 三 个 隐藏 $ 曲线 中 第 一 个 就 会 出 现 。 在 第 5 章 ， 我 们 讨论 
了 企业 财务 S 曲线 的 成 熟 远 远 落后 于 公司 的 竞争 基础 、 实 力 和 人 才 需 
求 。 在 本 章 中 ,我们 将 专门 讨论 竞争 5 曲线 ( 见 图 6-1 )。 当 竞争 S Hh 
线 趋 于 成 熟 时 ， 也 正 是 奈 飞 等 新 公司 进入 市 场 的 适当 时 机 。 此 时 的 问题 
是 ， 老 的 企业 对 于 近 在 眼前 的 威胁 毫 无 头绪 ， 因 为 它们 依然 处 于 财务 S 
曲线 的 上 升 期 ， 因 此 ， 通 常 忙于 改善 基本 经 营 状况 ， 而 非 考 虑 市 场 竞争 
的 基础 正在 发 生变 化 。 
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时 间 
图 6-1 隐藏 的 竞争 S 曲线 

回顾 1997 年 ， 奈 飞 刚 刚 起 步 ， 百 视 达 正 集中 精力 为 商业 模式 英 定 
基础 。 让 客户 感到 失望 的 是 ， 他 们 到 了 店 里 才 发 现 新 上 市 的 热门 影片 没 
有 存货 了 ， 认 识 到 这 一 问题 后 ， 百 视 达 大 量 购 进 畅 销 影片 ， 并 保证 店内 
有 货 ; 如 果 缺 货 ， 客 户 下 次 租 DVD 时 可 以 免费 。 为 了 保持 充足 的 供应 ， 
百 视 达 不 得 不 与 电影 制 片 广 签订 收入 分 成 合同 。 由 于 这 些 合同 ， 百 视 达 
能 够 以 很 低 的 成 本 获得 DVD ( 每 片约 6 美元， 原来 为 65 美元 )， 与 制 
片 厂 分 成 DVD 租赁 收入 。? 毫 无 疑问 ， 这 些 措施 虽然 高 明 ， 但 也 只 能 
帮助 百 视 达 开 展 传统 的 市 场 竞 争 。 而 同时 ， 奈 飞 已 决定 采用 完全 不 同 的 
经 营 模式 。 

平 心 而 论 ， 百 视 达 并 非 彻底 忽视 市 场 变 化 。 例 如 ， 公 司 曾 探索 互联 
网 下 载 电影 对 行业 有 什么 影响 。 但 这 是 一 个 长 期 的 技术 威胁 ， 人 迫在眉睫 
的 威胁 是 轻便 的 DVD 取代 第 重 的 录像 带 ， 这 一 转变 将 降低 邮费 ， 从 而 
改变 行业 的 成 本 结构 。 奈 飞 把 握 此 次 行业 转型 ， 最 终 将 该 行业 从 竞争 S 
曲线 带 向 下 一 条 曲线 。 
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因此 ， 百 视 达 等 成 熟 企业 如 何 才能 避免 奈 飞 等 新 兴 企业 的 意外 出 击 
呢 ? 这 个 问题 是 我 们 的 主要 研究 领域 之 一 。 根 据 对 卓越 绩效 企业 的 长 期 
研究 ， 我 们 发 现 ， 这 些 企业 通常 能 够 避免 类 似 灰 飞 的 突然 袭击 ， 因 为 它 
们 认为 战略 不 仅 是 一 个 单项 职能 ， 而 且 是 两 个 截然 不 同 的 过 程 。 一 个 是 
发 展 核心 业务 ， 促 进 现 有 的 财务 曲线 发 展 ， 另 一 个 是 开发 并 带领 组 织 
开始 新 的 S 曲线 。 两 个 战略 必须 同时 进行 。 然 而 ， 二 者 难以 平衡 发 展 ， 
这 就 是 少 有 企业 在 长 的 期 限 内 实现 卓越 绩效 的 原因 。 

电子 产品 零售 巨头 百思买 是 重视 财务 和 竞争 8 曲线 的 卓越 绩效 企业 
之 一 。20 世纪 80 年 代 初 ， 公 司 是 一 个 面向 男性 市 场 的 折扣 商店 ， 但 后 
来 又 瞄准 女 性 客户 ， 取 消 了 佣金 ， 鼓 励 销售 人 员 对 不 太 了 解 技术 的 客户 
不 要 过 于 主动 (不 要 太 强 人 所 难 )。 此 后 ， 到 20 世纪 90 年 代 中 期 ， 百 
思 买 继续 瞄准 折扣 顾客 ， 同 时 开始 迎合 高 端 消 费 者 和 家 庭 。’ 最 近 ， 公 
司 专注 于 全 新 和 更 有 利 可 图 的 细 分 市 场 ， 需 要 技术 解决 方案 运行 公司 的 
小 企业 主 。 不 过 ， 这 一 切 并 不 意味 着 百思买 抛弃 了 老 客 户 。 事 实 恰恰 相 
反 。 公 司 持续 不 断 地 构思 更 好 的 方式 服务 于 客户 。 例 如 ， 为 了 吸引 城郊 
忙碌 的 母亲 ， 百 思 买 改进 了 商品 标牌 ， 增 加 了 儿童 游乐 区 。“ 也 就 是 说 ， 
即使 获得 了 新 市 场 ， 百 思 买 依然 继续 发 展 核心 市 场 。 

总 的 来 说 ， 我 们 发 现 ， 企 业 更 擅长 开发 核心 市 场 (财务 $ 曲线 上 升 
期 )， 而 不 是 预测 市 场 如 何 改 变 ( 发 现下 一 个 竞争 $ 曲线 )。 原 因 是 前 
者 在 现 有 能 力 的 基础 上 发 展 ， 而 后 者 面临 更 大 的 不 确定 性 ， 通 常 还 有 冲 
突 信 号 。 谁 能 想象 ，20 世纪 90 年 代 末 ， 百 视 达 最 大 的 危险 不 是 视频 点 
播 的 未 来 技术 ， 而 是 邮寄 DVD 呢 ? 

卓越 绩效 企业 部 署 我 们 称 为 “以 边缘 为 中 心 的 战略 "”， 把 握 这 种 复 
杂 和 模棱两可 的 环境 。 在 此 ， 我 们 所 说 的 战略 具有 三 个 关键 特征 。 第 
一 ， 专 注 于 客户 需求 和 愿景 的 边缘 部 分 ， 始 终 寻找 足够 大 的 市 场 BEMI 
有 助 于 开发 大 量 新 业务 。 第 二 ， 这 种 战略 通常 发 生 在 组 织 边缘 ,来 自 公 
司 总 部 以 外 的 外 围 部 门 和 远离 核心 业务 的 员工 。 第 三 ， 远 离 控制 中 心 ， 
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不 属于 中 央 计 划 和 集中 管理 之 列 。 以 边缘 为 中 心 的 战略 ， 我 们 指 的 不 是 
仅仅 捆绑 在 一 起 ， 并 在 多 个 时 区 一 一 得 期、 中 期 和 长 期 执行 的 战略 。 相 
反 ， 我 们 讨论 的 战略 完全 依赖 于 客户 需求 和 市 场 发 展 ， 使 企业 能 够 探索 
今天 和 明天 的 竞争 范式 。 

部 署 战略 不 会 替代 传统 的 战略 规划 ， 传 统 的 战略 规划 仍 扮演 在 组 织 
内 部 分 配 资源 的 角色 ， 基 于 边缘 的 战略 与 传统 规划 应 当 互 补 。 不 过 ， 同 
时 采用 两 种 战略 需要 一 个 企业 中 心 组 织 来 满足 正式 规划 的 需求 ， 同 时 能 
够 支持 内 部 创新 者 ， 保 护 新 兴业 务 ， 为 有 前 景 的 创意 提供 起 步 资金 ， 帮 
助 组 织 更 加 依赖 边缘 业务 。 


市 场 边缘 战略 


确定 客户 需要 什么 ， 有 时 甚至 在 客户 意识 到 之 前 预测 客户 的 未 来 需 
求 一 向 都 不 轻松 。 市 场 研 究 、 客 户 调查 和 重点 客户 研究 可 提供 一 些 线 
索 ， 但 卓越 绩效 企业 所 做 的 工作 远 远 超 过 了 传统 的 信息 来 源 范 畴 。 此 
外 ， 它 们 还 探索 新 技术 ， 如 社交 网 络 工 具 和 云 计算 ， 从 新 来 源 获得 和 分 
析 数 据 。 其 目标 则 在 尽早 收集 重要 数据 ， 形 成 对 市 场 的 看 法 。 


组 成 需求 结合 体 


我 们 已 经 在 第 2 章 讨论 过 ， 客 户 是 非常 宝贵 的 信息 来 源 ， 可 帮助 公 
司 确定 哪里 才 是 足够 大 的 市 场 。 但 是 管理 者 必须 谨慎 对 待 处 理 客户 信息 
的 方式 。 例 如 ， 很 多 公司 专注 于 核心 客户 群 的 市 场 研究 。 但 是 ， 如 果 这 
些 客户 普遍 满意 现 有 的 产品 ， 公 司 就 很 难 搞 清 楚 哪 些 方面 需要 改进 。 结 
果 就 是 ， 获 得 的 信息 已 过 时 ， 无 法 得 出 对 市 场 的 深入 见解 。 为 了 避免 这 
一 结果 ， 它 们 把 精力 放 在 领先 用 户 ， 即 在 最 苛刻 的 条 件 下 使 用 产品 的 用 
户 。 例 如 ， 当 3M 调查 如 何 降低 手术 病人 的 感染 率 时 ， 公 司 不 会 去 普通 
的 医院 拜访 医生 和 护士 。 相 反 ， 在 其 他 领先 用 户 中 ， 公 司 重 视 军队 流 动 
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外 科 医 院 (MASH ) 部 门 。5 

最 近 的 方法 是 全 面 撤 网 ， 划 定 知 识 创 新 区 “。 这 些 创新 在 自由 贸易 
区 后 建立 ， 旨 在 鼓励 密切 的 合作 和 各 种 群体 之 间 的 知识 交流 ， 包 括 客 
户 、 学 术 界 、 政 府 机 关 及 其 他 利益 相关 者 。 一 个 例子 就 是 “糖尿 病 、 态 
度 、 愿 望 和 需求 ”( diabetes, attitude, wishes, and needs, DAWN )。 这 
是 一 个 全 球 性 的 计划 ， 由 诺 和 诺 德 发 起 ， 除 了 三 十 多 个 国家 的 糖尿 病 患 
者 和 世界 卫生 组 织 等 重要 卫生 协会 的 代表 ， 还 有 成 千 上 万 人 参与 了 该 计 
划 ，, 包括 初 级 保健 医生 、 护 士 、 内 分 泌 专 家 、 糖 尿 病 专 家 和 政策 制定 
者 。DAWN 于 21 世纪 初 成 立 ， 致 力 于 开展 研究 、 主 办 国际 峰会 和 研讨 
会 、 编 制 培训 课程 、 帮 助 医疗 专业 人 员 更 好 地 治疗 糖尿 病 。 

此 举 帮 助 诺 和 诺 德 找到 了 真相 。 例 如 ， 公 司 意识 到 ， 身 体 健康 不 仅 停 
留 在 表面 ， 病 人 的 心理 和 社交 需求 以 及 医疗 供应 商 也 很 重要 。 具 体 来 说 ， 
通过 DAWN 研究 ， 诺 和 诺 德 了 解 到 ， 超 过 40% 的 糖尿 病 患 者 也 存在 心理 问 
题 ， 估 计 15% 的 患者 患 有 抑郁 症 。" 根据 这 些 发 现 ， 公 司 将 一 部 分 注意 力 从 
药品 开发 和 制造 转移 到 了 疾病 预防 和 治疗 方面 。 公 司 预测 ， 未 来 制药 公司 
将 提供 整体 的 保健 方案 。 为 了 探索 这 一 可 能 性 ， 诺 和 诺 德 资助 坦 业 尼 亚 的 
诊所 治疗 患 有 1 号 糖尿 病 的 儿童 。 鉴 于 初步 工作 取得 的 成 绩 ， 公 司 推出 了 
五 年 计划 ， 于 2009 FAzi, AARE, WRA, JLA EPEE, 
己 干 达 、 重 加 拉 共 和 国 。 诺 和 诺 德 目前 正在 这 些 国 家 建立 诊所 ， 为 儿童 提 
供 基 本 的 糖尿 病 护理 ( 包括 免费 胰岛 素 ) 为 卫生 保健 人 员 提 供 培训 。 

现在 预测 诺 和 庄 德 的 基本 业务 将 如 何 发 展 还 为 时 尚 早 ， 公 司 未 待 财 
务 曲线 达到 峰值 就 开始 寻找 制药 公司 未 来 可 能 竞争 的 方式 。 尽 管 医疗 行 
业 是 一 个 特殊 行业 ， 对 社会 大 众 具 有 深远 的 影响 ， 各 类 组 织 都 对 它 感 兴 
趣 ， 但 是 其 他 行业 的 公司 也 可 以 借鉴 类 似 的 方法 。 例 如 ， 玩 具 制造 商 可 
设立 一 个 知识 创新 区 ， 由 儿童 、 家 长 、 老 师 、 儿 科 医 生 和 儿童 发 展 专家 
组 成 。 关 键 在 于 创新 区 应 包括 产品 终端 用 户 和 其 他 相关 方 ， 因 为 他 们 都 
能 提供 有 价值 的 见解 。 
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引进 冷战 时 期 的 间谍 


DAWN 和 其 他 类 似 方法 的 基本 前 提 是 公司 不 是 唯一 的 主体 。 研 发 
不 再 是 一 个 狭隘 的 过 程 ， 即 闭门造车 ， 直 到 准备 好 了 再 推出 新 产品 。 事 
实 上 ， 现 在 很 多 组 织 意识 到 开放 式 创新 ， 不 过 ， 它 们 依然 还 在 摸索 如 何 
将 外 人 带 和 人 创新 过 程 。 主 办 公开 的 竞赛 不 失 为 一 个 好 办 法 。 

以 思科 系统 公司 为 例 ， 多 年 来 ， 思 科 一 直 在 进行 内 部 竞赛 ， 试 图 、 
寻找 未 来 的 最 佳 创 意 。 到 2007 年 ， 管 理 层 决定 邀请 外 人 参与 Prize 况 
赛 。“ 我 们 认为 ， 放 开心 胸 ， 敞 开 大 门 ， 能 够 收获 意 想不到 的 创意 ， 在 
这 个 过 程 中 ,公司 不 再 从 自己 的 角度 看 待 科 技 、 市 场 和 自己 ”， 思 科 创 
新 技术 部 的 首席 技术 官 吉 多 : E (Guido Jouret ) 表示 。 思 科 设 立 
25 万 美元 的 高 额 奖金 ， 公 司 明确 表示 对 渐进 型 创新 没 兴趣 ;它们 寻找 
的 是 潜在 的 BEMI。“ 我 们 的 目标 是 寻找 能 够 为 思科 创造 几 十 亿美 元 业 
务 的 创意 ”， 乔 雷 特 表示 。， 最终 ， 思 科 从 104 个 国家 收 到 了 1 200 个 
创意 。 这 些 创 意 是 否 能 够 成 为 BEMI 还 不 知道 ， 但 思科 已 经 从 I-Prize 
获得 了 其 他 收益 。“ 竞 赛 为 我 们 了 解 潜在 的 商业 机 遇 提 供 了 全 球 视角 。” 
乔 雷 特 说 , “通过 分 析 提供 创意 的 104 个 国家 ， 我 们 对 与 中 国 、 印 度 有 
关 的 解决 方案 的 了 解 超过 了 西班牙 和 英国 ”。? 

思科 并 非 唯一 资助 创新 竞赛 的 公司 。 奈 飞 近期 举办 了 一 次 类 似 的 活 
动 改进 公司 的 电影 推荐 系统 。 在 4 万 多 个 申请 中 ， 公 司 将 100 万 美元 
的 奖金 发 给 了 由 奥地利 、 加 拿 大 、 以 色 列 和 美国 的 研究 员 、 统 计 学 家 和 
工程 师 组 成 的 BellKor's Pragmatic Chaos 团队 。 实 际 上 ， 这 种 竞赛 越 来 
越 普遍 ， 企 业 不 需要 场地 ; 仅 需要 使 用 创新 中 心 (InnoCentive) 提供 
的 平台 。 创 新 中 心 是 一 个 中 间 人 ， 将 存在 问题 的 公司 与 为 了 一 定金 额 奖 
金 解决 问题 的 人 联系 起 来 。 通 过 这 个 方法 ， 几 百 个 问题 得 以 成 功 解决 ， 
各 行 各 业 的 企业 从 中 受益 ， 包 括 宝洁 公司 。 很 多 方案 的 来 源 让 人 意 想 不 
到 ,例如 ， 在 阿拉 斯 加 的 油 色 中 如 何 使 石油 不 结 冰 的 问题 。 一 个 化 学 家 
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巧妙 地 发 现 ， 建 筑 行业 为 了 保证 混凝土 不 结 块 ， 能 够 顺利 倾倒 ， 所 以 不 
停 震动 混凝土 ， 相 同 的 机 器 可 用 于 解决 石油 行业 在 寒冷 气候 环境 中 储存 
石油 的 问题 。“ 

当然 ， 让 外 人 参与 公司 创新 存在 专 有 信息 被 泄露 的 风险 。 在 创新 
中 心 ， 公 司 的 名 称 保密 ， 但 发 布 的 难题 必须 包括 足以 解决 问题 的 详细 
技术 信息 。 因 此 ， 很 多 企业 担心 重要 知识 产权 信息 会 通过 这 样 的 方式 

露 给 竞争 对 手 。 由 于 担心 这 一 问题 ， 一 些 公司 并 不 贸然 参与 ， 而 只 
RUT ACEEO NABI. (Han, mmo gememe ee 
赛 完 善 产 品 ， 还 向 公司 合作 伙伴 征求 创意 ， 如 零售 商 百思买 和 劳 氏 。” 
而 其 他 公司 在 可 控 情况 下 选择 与 外 部 人 士 合 作 。 例 如 ，3M 在 研发 实 
验 室 附近 成 立 了 客户 创新 中 心 与 主要 企业 合作 ， 如 汽车 供应 商 伟 世 通 
公司 。3M 和 伟 世 通 公司 在 一 个 创新 中 心 采用 3M 的 创新 应 用 合作 开 
发 概念 车 ， 并 使 用 光学 薄膜 的 3D 导航 系统 和 新 一 代 仪 表 板 隐藏 驾驶 
员 不 希望 显示 的 信息 。” 


通常 人 们 过 到 的 问题 不 在 于 获得 足够 的 客户 信息 ， 而 是 获得 了 太 多 
的 信息 。 正 如 我 们 在 第 2 章 讨论 过 的 ， 公 司 可 依赖 群 包 技术 等 新 方法 和 
其 他 一 流 的 分 析 方 法 分 类 海量 数据 。 以 奈 飞 为 例 ， 公 司 依 赖 成 熟 的 信息 
技术 工具 预测 客户 的 喜好 。 即 使 在 公司 主办 竞赛 完善 系统 之 前 ， 公 司 已 
经 有 能 力 以 相当 高 的 准确 度 推 荐 电影 。 实 际 上 ， 客 户 发 现 ， 与 自己 挑选 
的 电影 相 比 ， 他 们 更 喜欢 奈 飞 的 推荐 ,后 者 推荐 的 影片 质量 高 10% ( 五 
星 评分 系统 的 半 星 )。™ 

这 些 分 析 方法 对 于 从 嘲 杂 无 序 的 信息 中 寻找 线索 非常 有 效 ， 找 到 应 
调查 的 线索 ， 公 司 可 做 各 种 实验 测试 潜在 的 商业 模型 ， 调 整 模 型 ， 直 到 
它们 做 好 准备 迎接 黄金 时 段 。 实 际 上 ， 很 多 成 功 企 业 最 初 的 业务 与 其 最 
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终 的 业务 截然 不 同 。 例 如 ， 贝 宝 在 成 为 家 喻 户 晓 的 在 线 支付 服务 公司 之 
前 ， 曾 想 为 手持 设备 开发 安全 软件 。 

想 要 了 解 实验 的 力量 ， 最 好 的 例子 就 是 亚马逊 。 亚 马 逊 一 直 在 不 售 
地 尝试 ， 为 特定 的 网 页 发 布 不 同 版 本 ， 了 解 哪 类 版 本 最 有 效 ， 例 如 ， 决 
定 如何 最 好 地 满足 市 场 的 需求 。“ 我 们 为 一 半 的 客户 显示 一 种 版 本 ， 为 
另 一 半 客 户 显示 另 一 种 版 本 ， 这 样 ， 我 们 很 快 就 能 从 客户 的 实际 反应 得 
出 一 些 结论 "， 亚 马 逊 的 首席 执行 官 杰 夫 . 贝 索 斯 (Jeff Bezos) Hi, 
例如 ， 通 过 这 类 测试 ， 亚 马 逊 能 够 做 出 决定 : 金额 超过 25 美元 的 订单 
免 邮 是 “提高 ”业绩 的 最 佳 方法 ( 销售 额 的 增长 应 足以 弥补 增加 的 费 
用 。 公 司 最 初 曾 尝试 过 49 美元 和 99 美元 定价 ， 但 收效 甚 微 。 这 种 实 
验 还 可 以 检验 和 完善 基础 商业 模型 。 也 就 是 说 ， 经 过 几 年 的 尝试 和 失 
败 ， 公 司 最 终 成 功 将 第 三 方 供应 商 带 进 自己 的 平台 ， 这 项 业务 现在 已 成 
为 重要 的 收入 来 源 ， 约 占 其 2008 年 营业 收入 的 29%。4 

当然 ， 比 起 其 他 类 型 的 公司 ， 网 页 和 其 他 IT 工具 使 亚马逊 这 样 
的 网 络 公 司 更 容易 ( 成 本 较 低 ) 地 进行 多 方面 的 尝试 。 实 体 公司 也 不 
甘 落后 ， 哈 拉 斯 娱乐 公司 ( Harrah's entertainment) 就 是 最 好 的 例子 。 
首席 执行 官 加 里 ， 洛 夫 曼 (Gary Loveman ) 称 ， 多 米 诺 骨牌 成 为 检验 
与 客户 有 关 的 假设 的 有 效 实验 室 。 例 如 ， 公 司 进行 常规 实验 ， 确 定 哪 
类 折扣 和 优惠 券 最 能 吸引 人 们 多 停留 一 天 ， 从 两 天 变 成 三 天 ， 或 者 哪 
些 工 作 方法 能 够 最 大 地 提升 客户 体验 。'* 这 类 实验 不 是 偶尔 为 之 ， 而 
是 哈 拉 斯 成 长 的 一 部 分 ， 深 深 植 人 公司 文化 当中 。“ 在 哈里 森 ， 员 工 
有 两 种 情况 会 被 辞退 ， 偷 东西 或 未 能 为 业务 实验 找到 适当 的 对 照 组 。” 
洛 夫 曼 这 样 说 。7 

宝洁 也 建立 了 重视 实验 的 企业 文化 。 公 司 鼓励 员工 尽早 失败 ， 反 复 
失败 ， 快 速 排除 障碍 ， 找 到 并 发 展 更 有 前 景 的 领域 。 事 实 上 ， 有 时 候 企 
业 欢 迎 失败 ， 特 别 是 能 够 影响 公司 ， 带 来 有 价值 的 信息 的 失败 。 但 是 ， 
这 并 不 意味 着 公司 可 以 容忍 思 惟 的 失误 。“ 我 们 并 不 是 失败 一 次 就 让 你 
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走 人 的 公司 。” 前 首席 执行 官 雷 富 礼 解释 ,“ 如 果 你 还 停滞 不 前 ， 第 二 次 
犯 大 错 ， 我 们 就 会 开始 质疑 了 。”" 

惠而浦 也 采用 类 似 的 方法 尽早 和 反复 地 经 历 失败 。 惠 而 浦 负责 战略 
能 力 创新 的 副 总 裁 南 希 . 斯 奈 德 (Nancy Snyder) 宣称 ， 经 过 培训 ， 员 
工 可 在 一 百 天 内 完成 低 预算 、 快 速 的 实验 。 例 如 ， 获 得 有 前 景 的 数据 的 
团队 可 制定 商业 计划 ， 申 请 2.5 万 美元 资金 进行 概念 证 明 研究 。 相 较 原 
来 重视 大 型 、 耗 资 百 万 的 计划 ， 公 司 更 重视 众多 潜在 的 小 机 会 的 实验 和 
扶持 。 过 去 ， 斯 奈 德 回忆 :“ 如 果 你 说 ， 我 正在 做 一 个 1 万 美元 的 项 目 ， 
绝对 没 人 看 你 一 眼 。”? 


组 织 边 缘 战 略 


对 于 低 绩效 和 中 等 绩效 企业 ， 战 略 通 常 由 组 织 的 中 心 制定 和 指挥 。 
高 层 管理 人 员 定 期 举行 会 议 , 决定 进军 和 退出 ) 哪些 市 场 ， 他 们 试图 
预测 未 来 组 织 的 竞争 基础 将 如 何 发 展 。 对 于 卓越 绩效 企业 ， 战 略 更 像 是 
出 现在 组 织 外 围 的 有 机 过 程 ， 通 常 来 自 组 织 的 外 围 。 例 如 ， 一 线 员 工 可 
能 掌握 了 最 终 能 形成 BEMI 的 重要 客户 信息 ， 或 地 区 办 事 处 注意 到 一 些 
重要 的 人 口 趋势 。 因 此 ， 卓 越 绩 效 企 业已 经 拥有 一 些 流程 确保 公司 在 构 
思 和 制定 战略 时 考虑 外 围 信息 。 


重视 外 围 业务 


精明 的 高 级 管理 人 员 早 就 意识 到 重大 创新 通常 来 自 地 区 业务 。 最 好 
的 例子 是 维 克 蜂 蜜 止 咏 糖 浆 ， 它 是 一 种 非处方药 。 该 顺势 疗法 产品 由 宝 
洁 位 于 委内瑞拉 加 拉 加 斯 的 实验 室 开 发 ， 在 墨西哥 和 其 他 拉美 国家 销 
售 。 不 过 ， 由 于 在 这 些 地 区 取得 的 成 功 ， 宝 洁 开 始 在 美国 和 欧洲 销售 该 
Pin, KORE, 渗透 主流 市 场 ， 创 新 不 仅 成 为 宝洁 等 公司 的 重要 收入 
来 源 ， 还 改变 了 这 些 组 织 的 产品 战略 。 传 统 的 方法 是 为 美国 、 欧 洲 和 日 
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本 的 消费 者 开发 产品 ， 然 后 在 新 兴 市 场 国家 销售 简装 的 较 便宜 的 版 本 。 
现在 ， 公 司 意识 到 , “金字 塔 底部 ”意味 着 不 仅 是 销售 产品 的 机 会 ， 也 
是 创新 来 源 。“ 未 来 50 年 ， 美 国 需要 的 很 多 商业 解决 方案 可 能 来 自 新 
兴 市 场 ” ， 达 特 茅 斯 大 学 塔 克 商 学 院 的 教授 维 杰 . 戈 文 达 拉 扬 (Vijay 
Govindarajan ) 称 。2 

为 了 把 握 来 自 外 转业 务 的 机 遇 ， 很 多 卓越 绩效 企业 避 开 自 上 而 下 的 
组 织 结构 。 它 们 分 散 决 策 过 程 ， 将 权力 下 放 给 地 方 业务 部 门 的 管理 者 ， 
从 而 灵活 、 及 时 地 把 握 市 场 机 遇 。 百 思 买 在 纽约 的 一 家 零售 店 的 管理 
者 发 现 店 铺 周围 有 很 多 巴西 社区 ， 为 了 迎合 这 一 市 场 ， 他 首先 做 的 就 是 
聘用 会 说 葡萄 牙 语 的 员工 。 然 后 ， 他 又 了 解 到 ， 很 多 巴西 游轮 经 常 停靠 
纽约 市 ， 他 联络 了 旅游 公司 ， 不 久 后 ， 满 载 旅行 团 游客 的 大 巴 络 绎 不 绝 
地 造访 这 家 零售 店 ， 游 客 在 这 里 疯狂 购物 。 当 时 担任 首席 执行 官 的 布 拉 
W- 安德森 (Brad Anderson) 向 公司 中 西部 总 部 介绍 ,“ 如 果 我 们 等 着 
一 个 住 在 米 尼 苏 达州 的 人 想 出 这 个 主意 ， 我 们 肯定 还 在 等 待 ”"。“ 我 认为 ， 
一 些 最 好 的 创意 来 自 离 首席 执行 官办 公 室 最 远 的 人 ， 这 些 级 别 的 员工 每 
天 都 真 接 与 客户 接触 。”* 

伊利 诺 工具 公司 拥有 相似 的 理念 。 分 散 决 策 是 公司 的 重要 组 成 部 
分 ， 公 司 的 组 织 结构 基本 上 就 是 一 个 控股 公司 及 几 百 个 独立 的 业务 单 
位 。 首 席 执行 宦 吉 姆 . 法 雷 尔 不 要 求 自负 盘 亏 的 业务 每 月 报告 经 营 情 
况 ， 总 部 是 一 个 框架 ,提供 会 计 核 算 和 其 他 财务 职能 、 投 资 者 关系 、 最 
有 限 的 人 力 资源 支持 ， 还 有 一 个 为 个 体 部 门 开发 应 用 程序 的 研发 部 门 。 
此 外 ， 当 一 个 业务 单位 发 展 的 过 大 时 ( 上限 为 5 000 万 美元 ), 伊利 诺 
工具 公司 将 拆 分 该 业务 ， 维 持 整体 结构 扁平 和 分 散 ， 确 保 做 出 决策 的 高 
级 管理 人 员 不 远离 其 服务 的 市 场 。 

思科 采用 不 同 的 方法 实现 了 相同 的 分 散 决 策 目标 。 公 司 成 立 了 几 
十 个 内 部 委员 会 ， 这 些 委员 会 由 长 期 监督 BEMI 的 管理 人 员 组 成 。 公 
司 为 超过 100 亿美 元 的 投资 机 会 成 立 委员 会 ， 为 超过 10 亿美 元 的 投资 
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机 会 成 立 理事 会 ， 为 其 他 侧重 于 战术 的 举措 成 立 工作 组 。 合 计 共有 750 
多 名 高 级 管理 人 员 参 与 ， 目 标 是 加 速决 策 ， 从 而 把 握 住 机 遇 。“ 理 事 
会 、 委 员 会 或 工作 组 的 每 一 个 人 都 有 权 代表 其 整个 组 织 发 表意 见 ， 协 
助 及 时 做 出 决策 ”， 首 席 执行 官 约翰 ， 钱 伯 斯 说 。” 他 表示 ， 结 果 就 是 ， 
现在 公司 只 需要 一 周 时 间 就 能 为 一 项 风险 投资 制定 商业 计划 ， 而 过 去 这 
需要 六 个 月 时 间 。 
发 展 边缘 的 有 效 建议 

通过 分 散 决策 ， 伊 利 诺 工具 公司 和 思科 等 公司 试图 培育 并 非 在 公 
司 总 部 或 核心 业务 内 发 挥 作用 的 创新 。 经 典 的 例子 就 是 阿 瑟 ， 弗 莱 
(Arthur Fry )， 在 教堂 的 时 候 ， 他 的 书签 总 是 从 赞美 诗集 中 掉 下 来 ， 为 
此 他 发 明了 报 事 贴 。 不 过 ， 最 初 市 场 调查 令 人 失望 ,但 阿 瑟 坚持 自己 的 
想法 ， 向 秘书 们 发 放样 品 ， 使 他 们 了 解 产 品 。 如 果 在 很 多 业绩 低下 和 平 
平 的 公司 ， 阿 瑟 的 想法 肯定 会 被 扼杀 在 播 篮 中 ， 他 可 能 需要 自己 成 立 一 
家 公司 销售 报 事 贴 。 但 在 3M， 该 产品 最 终 成 为 了 主打 产品 。 

为 了 促成 这 一 成 功 ， 企 业 有 时 候 可 能 要 避免 一 致 同 意 的 决策 ; 否则 ， 
在 这 个 决策 过 程 中 ， 重 要 的 少数 意见 可 能 会 被 忽视 。 这 就 是 利 洁 时 信 
奉 的 理念 ， 在 我 们 的 研究 中 ， 该 公司 也 是 卓越 绩效 企业 之 一 。“ 如 果 在 
一 个 房间 有 10 个 人 ， 其 中 8 个 人 对 一 件 事 的 看 法 一 致 ， 而 2 个 人 持 不 
同意 见 ， 我 们 不 会 解决 这 一 分 歧 ， 令 所 有 人 皆大欢喜 "， 首 席 执行 官 巴 
特 “ 白 克 解 释 。 相 反 ， 利 洁 时 允许 这 两 个 员工 进行 小 规模 的 试验 ， 来 验 
证 RER) 他 们 的 想法 。“ 有 时 候 ， 我 们 最 重要 的 创意 是 这 样 来 的 ”， 
白 克 说 。” 

利 洁 时 家 化 的 自动 空气 清新 喷雾 产品 Air Wick Freshmatic 就 是 个 很 
好 的 例子 。 该 产品 的 创意 源 于 6 年 前 韩国 的 某 品牌 经 理 ， 但 这 项 提议 起 
初 受到 公司 多 人 的 质疑 ， 原因 之 一 在 于 利 洁 时 对 相关 技术 不 甚 了解。 白 
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克 回忆 :“ 这 是 我 们 第 一 次 涉足 电子 技术 ， 以 及 电线 、 电 池 和 间隔 开关 领 
域 。” 但 白 克 最 终 还 是 被 说 服 了 ,，“ 如 果 有 人 能 项 住 压力 ， 站 出 来 说 ‘不 ， 
我 坚信 我 的 意见 ， 你 们 都 错 了 .…… ”那么 ， 我 认为 不 妨 一 试 。”* 随 后 
推出 了 一 个 小 型 项 目 ，2004 年 年 初 ， 公 司 面向 英国 消费 者 的 初步 试验 结 
果 鼓舞 人 心 ， 随 后 在 三 十 多 个 国家 进行 了 大 范围 试验 。 现 在 ，Air Wick 
Freshmatic 在 85 个 国家 出 售 ， 创 造 了 超过 2.5 亿美 元 的 年 收益 ， 成 为 利 
洁 时 家 化 史上 最 成 功 的 产品 之 一 。 考 虑 到 当时 高 层 完全 可 以 支持 风险 较 
小 的 提议 而 否决 这 项 创意 ， 这 一 成 功 显 得 尤为 可 贵 。 不过， 这 也 是 利 滞 
时 能 够 快速 开发 新 产品 的 原因 之 一 。 通 常 来 说 ， 公 司 当 年 约 35% 的 净 营 
业 收 入 来 自 过 去 三 年 推出 的 新 产品 。” 


控制 边缘 战略 


类 似 Air Wick Freshmatic 和 报 事 帖 的 产品 创意 来 源 可 能 会 很 容易 误 
导 高 级 管理 人 员 ， 让 他 们 认为 这 样 的 成 功 完全 来 自 运气 。 一 方面 ， 如 果 
BY + 弗 莱 在 教堂 没有 遇 到 书签 问题 ， 他 还 会 发 明黄 色 的 报 事 帖 吗 ? 另 
一 方面 ， 如 果 在 3M 以 外 的 公司 ， 弗 莱 是 否 会 忘记 了 报 事 帖 这 个 想法 ? » 
他 还 会 将 这 个 突 发 奇想 变 成 商品 投入 市 场 吗 ? 在 卓越 绩效 企业 研究 中 ， 
我 们 最 初 寻找 的 是 企业 用 于 识别 和 寻找 报 事 帖 等 BEMI 战略 过 程 的 通 
用 性 。 但 是 我 们 发 现 ， 通 用 性 并 不 在 于 具体 过 程 中 ， 而 是 这 些 过 程 的 性 
质 。 实 际 上 ， 这 些 过 程 最 初 看 似 随意 ， 甚 至 是 混乱 失控 。 但 是 ， 进 一 步 
的 调查 显示 出 ， 这 些 过 程 具有 明确 的 规律 和 逻辑 。 首 先 ， 战 略 是 分 段 制 
定 ， 但 保持 连续 性 的 。 其 次 ， 它 需要 永久 的 投入 ， 而 不 是 永久 的 过 程 。 
这 些 看 似 互相 矛盾 的 特点 需要 更 详细 的 讨论 。 


分 阶段 但 持续 的 计划 
在 低 绩 效 和 中 等 绩效 企业 ， 战 略 倾向 于 根据 日 历 制定 。 例 如 ， 管 理 
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人 员 可 能 每 年 召开 一 次 会 议 讨论 、 修 订 甚至 检查 公司 的 战略 。 从 本 质 上 
说 ， 这 是 一 个 中 规 中 矩 、 可 以 预测 的 过 程 。 但 卓越 绩效 企业 的 情况 并 非 
如 此 。 相 反 ， 这 些 组 织 的 战略 更 偏向 于 分 阶段 制定 ， 这 取决 于 隐藏 的 S 
曲线 和 新 技术 崛起 等 具体 时 间 。 此 外 ， 这 并 非 一 次 性 事件 ， 而 是 一 系列 
持续 的 活动 ， 并 随 着 时 间 而 不 断 变化 ， 如 同 企业 的 竞争 $ 曲线 一 般 。 

以 三 星 为 例 。20 世纪 90 年 代 初 ， 公 司 有 志 于 成 为 消费 电子 市 场 的 
佼佼 者 ， 首 席 执行 官 李 健 照 向 员工 下 达 了 严格 指令 :“ 除 了 老婆 孩子 ， 
改变 一 切 "。 随 后 ， 三 星 进行 了 大 刀 阔 和 作 的 改革 ， 短 短 十 年 间 就 发 展 成 
全 球 著名 企业 ， 不 仅 生 产 价 廉 物 美的 产品 ， 其 创新 设计 也 是 深入 人 心 。 
但 是 2010 年 年 初 ， 李 健 恨 宣 布 计划 带领 三 星 进行 重大 战略 转型 。 他 千 
诉 员工 ,“ 公 司 正面 临危 机 。”“10 年 内 我 们 多 数 的 龙头 业务 和 产品 将 过 
时 。 我 们 必须 重新 开始 。 我 们 必须 向 前 看 。”” 

批评 人 十 可 能 会 质疑 李 健 昭 是否 是 带领 三 星 完成 这 一 转型 的 适当 人 
选 。 毕 竞 ， 这 位 首席 执行 官 刚刚 重 掌 大 权 ，2008 年 ， 他 曾 因 被 指控 设 
立 贿赂 基金 收买 政府 要 员 而 辞职 。 但 是 ， 值 得 称赞 的 是 ， 李 健 巾 并 没有 
后 知 后 觉 。 实 际 上 ， 近 期 他 警告 员工 ， 三 星 危机 四 伏 ， 但 此 时 公司 在 业 
内 已 处 于 领先 。 按 营业 收入 计算 ， 三 星 是 全 球 最 大 的 科技 公司 之 一 ， 拥 
有 创新 平板 电视 、 手 机 和 存储 芯片 等 产品 。 但 正如 我 们 在 前 面 讨论 的 ， 
这 通常 是 卓越 绩效 企业 的 做 法 ， 它 们 不 会 等 到 销售 额 停滞 不 前 、 利 润 下 
降 时 才 会 采取 新 的 战略 调整 竞争 基础 ， 也 不 会 奉行 定期 转型 的 长 期 战 
略 。 实 际 上 ， 它 们 分 阶段 地 进行 重大 战略 变化 ， 并 且 坚 持 如 此 ， 从 一 条 
竞争 $ 曲线 进入 下 一 条 S 曲线 。 

另 一 个 例子 是 联合 包 训 服务 公司 。 联 合 包 囊 服务 公司 成 立 于 1907 
年 ， 在 100 年 的 历史 里 ， 公 司 多 次 进行 业务 重 塑 。 早 期 它 在 西雅图 用 
自行 车 进行 投递 业务 ，20 世纪 20 年 代 ， 联 合 包 豆 服务 公司 为 零售 商 提 
供 快递 服务 ， 这 是 一 次 重大 转型 ， 因 为 当时 ， 大 型 零售 商都 有 自己 的 
快递 车 队 。20 世纪 50 年 代 ， 联 合 包 衷 服务 公司 成 为 普通 的 快递 公司 ， 
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与 美国 邮局 开展 竞争 ， 最 终 将 业务 普及 到 48 个 州 。 到 20 世纪 80 年 中 
期 ， 原来 的 国内 公司 已 成 为 一 家 全 球 性 公司 ， 并 大 胆 推 出 航空 快递 。 此 
外 ， 公 司 开始 在 美国 提供 隔 天 送 达 的 航空 服务 。1992 年 ， 联 合 包 衰 服 
务 公司 再 次 出 击 ， 进 军 信息 产业 ， 推 出 全 球 最 大 的 包 守 跟踪 系统 一 一 
TotalTrack。 仅 一 年 后 ， 公 司 成 为 了 一 个 第 三 方 物流 服务 供应 商 。1998 
年 ， 联 合 包 于 服务 公司 另 一 项 重大 举措 是 成 立 联合 包 庄 服 务 公 司 资 本 公 
司 (UPS Capital ) 进军 金融 服务 市 场 。 最 近 ， 这 家 公司 又 开始 提供 服 
务 备件 物流 服务 ， 为 戴尔 等 公司 库存 备用 零件 和 提供 保修 服务 ， 还 涉足 
重型 货运 业务 。 

联合 包 庄 服务 公司 的 所 有 重大 战略 转变 都 使 公司 从 一 条 竞争 $ 曲线 
进入 下 一 条 曲线 。 所 有 这 些 转型 并 未 按照 预定 的 时 间 表 进行 ， 也 并 非 为 
了 金融 危机 而 不 顾 一 切 地 育 目 出 击 。 相 反 ， 它 们 分 阶段 但 持续 地 进行 战 
略 转型 ， 具 体 时 间 取 决 于 联合 包 于 服务 公司 现 有 核心 业务 的 竞争 基础 。 
这 是 卓越 绩效 企业 的 重要 特征 ;依据 公司 的 期 望 转型 ， 而 不 是 在 财务 S 
曲线 下 行 时 被 迫 为 之 。 


将 战略 转型 的 承诺 而 非 过 程 变 为 长 期 工作 


联合 包 吉 服务 公司 究竟 采用 哪 种 举措 持续 寻找 下 一 个 BEMI， 向 新 
的 竞争 S 曲线 过 渡 ? 这 个 问题 是 我 们 研究 的 主要 领域 ， 我 们 估计 不 会 
发 现 万 能 的 公式 。 实 际 上 ， 我 们 发 现 ， 一 些 卓 越 绩效 企业 采取 经 过 深思 
熟 虑 的 方法 制定 战略 ， 采 用 谨慎 规划 和 自 上 而 下 的 决策 方法 ， 而 其 他 公 
司 使 用 更 有 机 的 自然 出 现 的 方法 。 尽 管 令 我 们 吃惊 的 是 ， 卓 越 绩效 企业 
战略 制定 方式 其 实 包含 很 多 传统 战略 制定 的 影子 。 也 就 是 说 ， 卓 越 绩效 
企业 不 会 局 限于 任何 一 种 方法 ; 在 复杂 的 环境 中 ， 它 们 通常 取 众 家 之 
长 ， 使 用 眼下 最 适合 自己 的 方法 。 例 如 ， 有 些 卓 越 绩效 企业 设立 战略 管 
理 办 公 室 ， 作 为 负责 管理 各 业务 单位 和 市 场 周期 战略 的 核心 机 构 ; 有 些 
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设立 首席 战略 官职 位 。” 另外 ， 还 有 一 些 企 业 设 立 创新 理事 会 、 临 时 任 
务 小 组 和 业务 孵化 器 。 

战略 组 合 必须 为 不 同 的 业务 单位 、 地 区 等 设计 ， 还 要 求 大 公司 采用 
各 种 各 样 的 战略 制定 方法 。 多 种 战略 也 使 战略 制定 成 为 更 难 预测 的 过 
程 ; 因此 ， 高 层 管理 人 员 、 中 层 管理 人 员 和 员工 系统 地 保持 优势 的 难度 
更 高 。 例 如 ， 如 果 战 略 始终 由 首席 执行 官制 定 ， 那 么 所 有 人 将 竭尽 所 能 
地 影响 首席 执行 官 的 决策 。 或 者 ， 如 果 决 策 由 高 级 管理 者 每 半年 举行 一 
次 的 会 议决 定 ， 下 属 将 使 用 更 多 的 时 间 和 精力 掌控 时 间 表 。 为 了 避免 战 
略 的 这 类 限制 ， 卓 越 绩效 企业 各 自 采 用 不 同 的 战略 制定 方法 ， 纳 入 多 种 
来 源 ， 避 免 战 略 的 不 可 预测 性 。 或 者 ， 它 们 将 专门 实施 防范 措施 。 例 
如 ， 它 们 可 能 临时 设置 一 个 影子 首席 战略 官 ， 复 制 一 项 战略 计划 ， 对 照 
信息 来 源 、 假 设 和 原 定 计划 的 逻辑 进行 检查 。 

不 过 ， 即 使 卓越 绩效 企业 不 采用 永久 性 过 程 ， 它 们 对 于 战略 制定 和 
执行 的 投入 却 是 永久 的 ， 且 这 种 投入 从 企业 领导 层 开始 就 付 诸 实 施 。 例 
如 ， 在 思科 ， 首 席 执 行 官 约翰 钱 伯 斯 明确 表示 ， 他 希望 管理 人 员 积 极 
参加 公司 分 散 决 策 结构 的 各 种 理事 会 、 委 员 会 和 工作 小 组 ， 发 现 新 的 商 
机 ， 制 定 未 来 战略 。 尽 管 钱 伯 斯 表示 希望 公司 管理 人 员 参 加 的 这 类 委员 
会 不 超过 四 五 个 ， 但 仍然 希望 他 们 能 将 至 少 30% 的 精力 放 在 这 类 工作 
Eb, 

这 类 工作 出 人 意料 地 难以 维持 ， 即 使 对 于 顶尖 的 创新 公司 。 例 如 ， 
2001 年 ， 和 詹姆斯 迈克 纳 尼 (James McNerney) 离开 通用 电气 出 任 
3M 的 首席 执行 官 ， 他 引进 了 通用 电气 的 六 西格玛 方案 以 及 更 严格 的 财 
务 控 制 ， 当 然 ， 他 还 希望 3M 持续 重视 创新 ， 但 问题 是 成 为 新 焦点 的 效 
率 与 创新 经 常 发 生 冲 突 ， 结 果 导 致 二 者 明显 脱节 。 以 前 ，3M TAAS 
销售 额 至 少 有 30% 来 自 新 产品 (过 去 五 年 上 市 的 产品 )。 在 詹姆斯 HE 
克 纳 尼 的 领导 下 ， 这 一 比例 下 降 至 25%, “AML, 创新 是 一 个 无 序 的 
过 程 。” 3M 的 现任 首席 执行 官 乔 治 . 贝克 利 (George Beckley ) 解释 ， 
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他 于 2005 年 接替 迈克 纳 尼 ,“ 你 不 能 将 六 西格玛 放 人 这 个 领域 ， 然 后 
说 ，' 嘿 ， 我 的 创新 有 些 落 后 ， 我 为 自己 定 了 计划 ， 星 期 三 想 三 个 好 创 
意 ， 星 期 五 两 个 。 ”这 不 是 创意 的 方式 。”” 





3M 发 现 ， 即 使 六 西格玛 等 出 发 点 最 好 的 举措 和 计划 都 可 能 会 不 利 
于 一 个 组 织 的 战略 目标 。 在 我 们 的 研究 中 ， 我 们 发 现 ， 由 于 战略 与 长 期 
规划 同时 制定 ， 很 多 公司 会 犯 另 一 类 可 能 致命 的 常见 错误 。 不 可 否认 ， 
长 期 规划 是 一 项 必要 的 任务 ,但 它 并 未 使 公司 具备 确定 和 向 新 的 竞争 S 
曲线 过 渡 的 能 力 。 根 据 定义 ， 它 非常 注重 数量 ， 几 乎 不 是 开放 式 探讨 潜 
在 机 遇 的 论坛 。 换 句 话说， 远程 规划 很 少 (难得 ) 会 形成 创新 想法 。 

这 就 是 为 什么 我 们 提倡 使 用 以 边缘 为 中 心 的 战略 。 战 略 的 本 质 在 于 
推陈出新 ， 而 推陈出新 在 于 创新 ， 不 仅仅 是 技术 或 产品 创新 ， 以 及 管 
理 、 组 织 和 流程 创新 。 我 们 来 看 看 全 面 撒 网 的 方式 ， 这 就 是 一 百 多 年 来 
联合 包 库 服务 公司 长 盛 不 衰 的 诀 容 。 以 边缘 为 中 心 的 战略 确保 各 类 重大 
转型 ,确保 卓越 绩效 企业 保持 领先 。 不 过 ,哪些 人 有 能 力 领 导 这 类 战略 
转型 ;如 何 选择 这 些 人 ， 他 们 如 何 合作 ， 共 同 设计 和 实施 新 战略 呢 ? 在 
下 面 的 章节 中 ， 我 们 将 了 解 卓越 绩 效 企 业 如 何 定期 更 新 领导 团队 ， 确 保 
公司 勇往直前 ， 持 续 地 从 一 条 s 曲线 进入 下 一 条 曲线 。 










































































在 得 出 结论 前 ， 请 思考 以 下 问题 : 
贵 公司 的 核心 业务 处 于 s 曲线 的 什么 位 置 ? 你 是 否 找到 了 下 一 条 

曲线 ? 

. 贵 公司 使 用 哪些 程序 从 组 织 的 边缘 获得 新 信息 ? 

公司 是 否定 期 开展 试验 ， 测 试 关于 市 场 的 假设 。 

假设 企业 核心 业务 之 外 的 员工 有 一 些 新 产品 的 想法 (比如 报 事 

贴 )， 贵 公司 有 多 大 可 能 把 这 个 创新 推 向 市 场 ? 
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5. 考虑 一 下 贵 公 司 的 上 一 个 重大 企业 变化 举措 。 是 否 因 财务 业 
绩 下 滑 而 启动 ; 或 在 销售 额 依然 快速 增长 ， 利 润 率 很 高 时 采取 
措施 ? 

6. 贵 公司 采用 哪些 流程 制定 战略 ; 哪些 人 参与 ; 该 系统 是 否 更 倾向 
于 满足 个 人 需求 ? 
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先 于 曲线 而 改变 的 领导 力 





当 计 算 机 行业 陷入 低谷 时 ， 王 安 电脑 ( Wang Laboratories ) 公司 的 
情况 最 糟 。 王 安 电脑 由 已 经 去 世 的 王 安 于 1951 年 创建 。 王 安 是 华裔 美 
国人 ， 是 电脑 工程 、 磁 芯 存 储 器 重要 技术 的 共同 发 明 人 ， 王 安 电 脑 一 度 
创造 辉煌 。 三 十 多 年 来 ， 公 司 顺利 从 一 个 主要 生产 系列 过 渡 到 另 一 个 ， 
从 计算 器 到 文字 处 理 器 ， 再 到 微型 电脑 。 在 20 世纪 80 年 代 的 全 盛 时 
期 ， 公 司 的 营业 和 收入 达到 30 亿美 元 ， 员 工 超 过 4 万 人 。 不 过 一 切 瞬息 
万 变 。 当 个 人 所 脑 的 革命 拉 开 帷幕 时 ， 王 安 电脑 掉以轻心 ， 从 此 一 踊 不 
振 。 公 司 的 营业 收入 锐 减 ， 成 千 上 万 名 员工 被 裁员 ， 到 了 1992 年 ， 公 
司 提交 破产 保护 申请 ， 最 终 被 荷兰 的 资信 利 ( Getronics ) 收购 。 

很 多 文章 介绍 了 王 安 电 脑 的 没落 。 一 些 人 归咎 于 公司 的 发 展 速度 太 
快 ， 导 致 缺乏 内 部 管控 ， 客 户 服务 直线 下 降 。 除 此 之 外 ， 其 他 人 认为 ， 
根本 原因 是 组 织 过 于 自满 ， 未 能 意识 到 公司 未 来 的 产品 必须 与 IBM 竞 
争 对 手 等 的 产品 兼容 。 另 外 ， 还 有 人 指责 1986 年 接替 父亲 担任 总 裁 的 
王 列 。 给 庸 置疑 ， 这 些 因素 促成 了 王 安 电 脑 的 衰落 ， 但 其 中 还 有 一 些 不 
为 人 知 的 故事 。 
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王 列 可 能 并 非 接替 他 父亲 执掌 大 权 的 最 佳人 选 。 王 列 当时 很 年 轻 ， 
只 有 36 岁 ， 有些 人 对 他 的 评价 是 做 事 不 够 果断 ， 没 有 能 力 改变 其 他 管 
理 人 员 的 意见 。 另 外 ， 他 采取 的 全 体 同 意 决策 方法 通常 会 导致 分 析 瘫 
A, AMSA LM RAR DRE, “RINE TRAST SH.” 前 
王 安 电脑 的 员工 回忆 , “问题 是 委员 会 从 末 批 准 任何 提议 。”' 不 过 , E 
列 最 大 的 弱点 也 许 是 无 法 完全 理解 能 力 $ 曲线 的 重要 性 。 


隐藏 的 能 力 S 曲线 的 危险 之 处 


企业 早已 经 了 解 产 品 在 市 场 中 的 成 熟 过 程 。 起 初 ， 销 售 增长 缓慢 ， 
逐步 上 升 ， 最 后 逐渐 退出 市 场 。 大 部 分 管理 人 员 熟 悉 财务 S 曲线 ,但 
很 多 人 并 未 意识 到 男 一 个 同样 ( 甚至 更 ) 重要 的 $ 曲线 。 为 了 把 握 市 
场 机 会 ， 公 司 的 能 力 发 展 也 星 S 状 ， 开 始 发 展 缓慢 ， 然 后 快速 发 展 ， 
随后 保持 稳定 〈 见 图 7-1 )。 问 题 是 在 应 该 关注 能 力 S 曲线 时 ， 很 多 管 
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图 7-1 隐藏 的 能 力 S 曲线 
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理 人 员 倾 向 于 抓 住 财务 S 曲线 不 放 。 但 当 财 务 业绩 开始 逐渐 下 滑 时 公 
司 才 动 手 为 下 一 个 市 场 机 遇 发 展 能 力 已 经 太 晚 了 。 越 早 动手 越 好 ， 因 为 
在 财务 曲线 S 处 于 上 升 时 ， 能 力 $ 曲线 已 趋 于 平稳 。 

简 和 而 言 之 ， 王 安 的 高 级 管理 者 就 输 在 了 这 里 。 在 销售 文字 处 理 器 的 
业务 还 藻 蒸 日 上 时 ， 公 司 就 应 开始 开发 最 终 蔡 换 专用 文字 处 理 器 的 产 
品 ， 如 个 人 电脑 。 但 是 ， 王 安 电脑 行动 滞后 ， 到 人 迫不得已 时 才 推 出 与 
IBM 兼容 的 个 人 电脑 ， 但 销售 额 从 未 上 升 。20 世纪 80 年 代 ， 公 司 迫 切 
需要 的 不 是 能 够 运行 和 扩张 现 有 业务 ， 而 是 能 够 推出 新 产品 的 领导 团 
队 。 考 虑 到 这 一 点 ， 王 列 注定 失败 ， 因 为 他 缺少 抢先 能 力 8 曲线 一 步 
开发 全 新 产品 的 能 力 。 一 位 曾 在 王 安 电脑 公司 工作 的 工程 师 说 : “公司 
应 该 准备 两 三 代 新 产品 ,但 是 我 们 一 个 也 没有 。”” 

在 研究 中 我 们 发 现 ， 很 多 低 绩效 和 中 等 绩效 企业 都 会 犯 与 王 安 电 脑 
一 样 的 错误 。 它 们 按照 财务 $ 曲线 管理 业务 ， 当 核心 产品 成 熟 后 ， 企 
业 将 变 得 不 堪 一 击 。 相 反 ， 卓 越 绩效 企业 平稳 地 从 一 项 重大 业务 向 另 一 
项 过 渡 ， 因 为 无 论 是 否 有 意 而 为 ， 它 们 都 会 意识 到 身 处 S 曲线 的 什么 
位 置 。 

现在 我 们 要 探讨 的 是 微妙 的 一 部 分 。 一 些 高 级 管理 人 员 更 擅长 运行 
现 有 业务 ， 扩 大 生产 ， 向 其 他 地 区 扩张 ， 通 过 渐进 式 创新 扩大 产品 系列 
等 。 其 他 管理 人 员 更 像 创业 者 ; 他 们 的 优势 是 创造 新 市 场 。 两 类 管理 人 
员 没有 优先 之 分 ， 领 导 层 的 类 型 应 满足 能 力 S 曲线 所 相符 的 当前 公司 需 
求 。 当 然 ， 这 说 起 来 很 容易 ， 尤 其 是 在 企业 发 展 良好 时 。 实 际 上 ， 几 乎 
没有 哪个 首席 执行 官 愿 意 在 收入 激增 ， 公 司 赢利 时 急流 勇 退 。 谁 不 想 持 
续 随 着 财务 S 曲线 上 行 呢 ? 但 是 ， 此 时 最 需要 的 就 是 调整 领导 力 。 否 则 ， 
公司 财务 S 曲线 继续 上 升 ， 过 一 段 时 间 就 会 碰壁 ， 就 像 王 安 电 脑 。 虽 然 
遗憾 ， 但 王 安 不 得 已 解 座 了 自己 的 儿子 。 尽 管 ， 新 上 任 的 首席 执行 官 理 
查 德 W. 米 勒 ( Richard W. Miller) 进行 了 大 规模 的 重组 ， 调 整 战略 ， 但 
为 时 已 晚 ， 回 天 无 术 。 
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毫 无 疑问 ， 在 财务 S 曲线 达到 顶峰 之 前 调整 领导 力 是 一 项 艰巨 的 任 
务 。 在 一 项 业务 发 展 正 盛 时 ， 最 大 的 诱惑 是 维持 现状 。 实 际 上 ， 这 正 是 
绩效 平平 和 绩效 不 佳 企业 的 做 法 。 但 是 ， 当 核心 业务 开始 停滞 不 前 时 ， 
公司 业务 一 团 焰 ， 此 时 ， 公 司 才 被 迫 调整 高 层 管理 人 员 ， 调 整 公司 发 展 
方向 。 相 反 ， 卓 越 绩效 企业 通常 能 够 避免 这 种 压力 巨大 的 转型 ， 因 为 高 
层 团队 总 是 先 财务 曲线 一 步行 动 。 换 名 话说 ， 他 们 提前 同时 进行 多 
项 业务 ， 并 且 早 在 这 样 做 的 理由 出 现 之 前 就 动手 ， 因 为 他 们 知道 什么 时 
候 应 该 开始 新 的 财务 S 曲线 。 

话说 回来 ， 卓 越 绩效 企业 如 何 提前 计划 ， 反 复 进行 这 类 困难 的 过 
渡 ? 我 们 发 现 ， 三 个 组 织 管理 做 法 不 可 忽视 。 首 先 ， 卓 越 绩效 企业 根据 
能 力 曲线 的 变化 提前 调整 高 层 管理 团队 ， 带 动 组 织 调整 。 其 次 ， 它 们 保 
持 高 层 管理 团队 均衡 发 展 ， 如 认识 水 平 、 任 期 和 主张 ， 兼 顾 眼 下 与 未 “ 
来 ， 同 时 管理 两 个 $ 曲线 一 财务 业绩 和 独特 能 力 。 最 后 ， 这 些 企业 
以 显著 提高 有 效 性 和 生产 率 的 方式 组 织 和 管理 高 层 管理 团队 。 这 些 具 体 
的 措施 有 助 于 避免 高 层 管理 团队 负担 过 重 ， 尤 其 是 在 为 管理 公司 的 现在 
与 未 来 发 展 时 。 


制定 提前 调整 的 模式 


调整 首席 执行 官 的 理由 多 种 多 样 。 一 些 是 因为 退休 ， 还 有 一 些 是 
因为 突 发 事件 ， 如 疾病 、 事 故 、 特 殊 情 况 、 行 为 不 当 。 很 多 公司 认为 ， 
接班 人 计划 的 关键 是 能 够 对 失去 重要 人 士 快速 做 出 反应 。 这 就 是 很 多 
管理 精英 ， 如 诺 埃 尔 . BA (Noel Tichy) MRE - 本 尼斯 (Warren 
Bennis )， 长 期 以 来 一 直 强 调 保 持 领导 层 的 人 才 不 断 流动 的 原因 。 

仅仅 有 一 批 接 替 高 级 管理 人 员 的 适当 候选 人 远 远 不 够 。 当 然 ， 更 换 
重要 员工 的 能 力 至 关 重 要 ， 但 这 仅 是 接班 人 计划 的 诸多 作用 之 一 。 实 际 
上 ， 我 们 的 研究 显示 ， 卓 越 绩效 企业 倾向 于 以 与 其 他 公司 截然 不 同 的 方 
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式 使 用 接班 人 计划 。 具 体 来 说 ， 它 们 使 用 该 计划 持续 调整 高 层 管理 人 
员 ， 以 保持 公司 活力 。 这 样 一 来 ， 这 些 公司 可 根据 明确 或 隐 含 的 时 间 表 
更 换 首 席 执 行 官 和 其 他 高 管 ， 该 时 间 表 体现 处 于 能 力 $ 曲线 不 同位 置 
时 公司 转型 的 必要 性 。 换 名 话说 ， 它 们 不 会 坐等 危机 出 现 ， 或 促使 它们 
这 样 做 的 事件 发 生 。 相 反 ， 它 们 遵循 一 种 规律 ， 积 极地 调整 高 层 领导 ， 
使 组 织 转 型 领先 于 曲线 。 


寻求 持续 发 展 ， 而 不 是 人 员 更 选 


我 们 来 看 看 Adobe Systems 公司 .2000 年 ， 在 布鲁斯 - AFA (Bruce 
Chizen ) 出 任 首席 执行 官 时 ， 这 家 公司 正在 进行 重大 转型 ， 从 一 个 面向 
利 基 市 场 的 数码 艺术 工具 公司 转变 为 全 球 数字 媒体 内 容 创 新 的 重要 力 
量 。 然 而 ， 收 购 Macromedia 成 就 了 这 一 转型 ，Macromedia 是 用 于 在 
线 动 画 和 视频 至 关 重 要 技术 Flash 的 制造 商 。 此 举 由 奇 寺 领导 ， 使 公司 
能 够 与 知名 的 软件 巨头 在 网 络 应 用 程序 领域 一 较 高 下 。 然 而 ， 在 任职 七 
fe, HMA BEM MSI, Bs ( 当时 52 岁 ， 还 很 年 轻 ) 决定 将 大 
权 交 给 他 的 长 期 副手 塔 努 . 纳 雷 恩 (Shantanu Narayen )。 最 初 ， 人 们 
认为 这 很 突然 ， 但 对 于 Adobe 却 是 合情合理 ， 因 为 公司 预期 未 来 将 面 
临 多 项 挑战 ， 将 与 微软 等 更 大 的 竞争 对 手 正面 对 决 。 实 际 上 ， 纳 雷 恩 升 
职 并 非 完 全 出 人 意料 ， 有 消息 称 ， 董 事 会 已 关注 他 多 年 。 不过， 此 举 
还 是 震惊 了 华尔街 的 分 析 师 、 投 资 者 和 其 他 人 ， 他 们 认为 不 寻常 的 仅仅 
是 一 个 首席 执行 官 在 公司 经 营 未 出 现 问题 就 交 出 大 权 ， 而 接班 人 及 新 高 
层 团 队 接手 后 立即 迎接 公司 的 新 一 轮 挑 战 。 

这 只 是 很 多 卓越 绩效 企业 的 标准 经 营 程序 。 以 英特尔 为 例 ， 在 其 
整个 发 展 过 程 中 ， 先 后 有 五 位 高 官 担 任 过 这 家 半导体 制造 商 的 首席 执 
行 官 ， 罗 伯 特 : 诺 伊 斯 (1968 ~ 1975 年 ), XE - 摩尔 (1975 ~ 1987 
年 )， 安 迪 : 格 罗 夫 ( 1987 ~ 1998 年 )， 克 雷 格 . 巴 雷 特 (1998 ~ 2004 
Æ), UREZ 欧德宁 (2004 年 至 今 )。 公 司 不 止 一 次 求助 于 外 部 人 
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才 ， 公司 的 权力 移交 过 程 组 织 有 序 。“ 为 了 了 解 差 中 ， 我 们 讨论 未 来 10 
年 的 高 管 变 动 。” 大 卫 : 尤 非 解释 ， 他 自 1989 年 在 英特尔 的 董事 会 任 
只 “实际 上 ， 在 欧德宁 就 任 仅仅 几 个 月 ， 董 事 会 已 开始 为 2004 年 11 
月 上 任 的 现任 首席 执行 官 寻找 接班 人 。s 不 仅 如 此 ，65 岁 的 强制 性 退休 
年 龄 有 利于 保证 首席 执行 官 见 好 就 收 ， 到 目前 为 止 ， 打 了 破 这 一 惯例 的 只 
有 巴 雷 特 。 诺 伊 斯 和 摩尔 退休 时 只 有 58 岁 ， 格 罗 夫 是 62 岁 。 

从 英特尔 和 其 他 卓越 绩效 企业 身上 我 们 总 结 了 很 多 经 验 ， 其 中 之 一 
就 是 更 换 高 层 时 不 仅 要 考虑 连续 性 ， 而 且 它 们 的 主要 目标 是 通过 高 层 团 
队 的 更 迭 来 推动 公司 的 发 展 。 这 样 看 来 ， 这 与 其 他 公司 制定 接班 人 计划 
的 理由 并 不 相同 。 

1998 年 ， 格 罗 夫 交 出 英特尔 的 大 权 ， 当 时 他 成 绩 不 俗 。 如 果 连 续 
性 是 英特尔 主要 关心 的 问题 ， 那 么 格 罗 夫 还 可 以 再 干 三 年 ， 直 到 他 达 
到 65 岁 的 退休 年 龄 。 而 现实 情况 是 ， 他 将 大 权 交 给 了 巴 雷 特 ， 后 者 采 
取 了 一 款 战略 扩充 产品 提高 了 英特尔 的 业绩 增长 。 最 终 ， 结 果 喜 忧 参 
半 ， 不 过 ， 问 题 的 关键 在 于 巴 雷 特 采用 与 格 罗 夫 截然 不 同 的 方式 发 展 英 
特 尔 。 实 际 上 ， 英 特 尔 的 每 一 任 首席 执行 官 都 有 独特 的 过 人 之 处 。 以 格 
罗 夫 为 例 ， 他 大 胆 决 策 ， 带 领 英特尔 放弃 内 存 芯片 业务 ， 开 发 微 处 理 器 
业务 ,这 一 转型 使 英特尔 跃 居 全 球 高 科技 领域 领先 地 位 。 现 任 首席 执行 
官 欧德宁 一 直 致 力 于 Atom 移动 芯片 ， 该 产品 可 用 于 任何 需要 与 网 络 连 
接 的 设备 ， 包 括 手 机 、 导 航 系统 ， 甚 至 锁 线 装订 机 ( 下 载 模 式 )。 “总 
而 言 之 ， 英 特 尔 并 非 将 接班 人 计划 作为 维持 现状 的 手段 ， 而 是 作为 定期 
为 管理 层 注入 活力 和 公司 向 前 发 展 的 机 制 。 

不 断 调整 管理 层 的 优势 之 一 是 为 有 才能 的 管理 人 员 提供 晋升 机 
会 ， 避 免 跳 漠 。 相 反 ， 当 公司 的 首席 执行 官 及 其 他 高 级 管理 人 员 的 任 
期 延长 时 ， 它 们 手下 有 潜力、 有 野心 的 下 属 只 得 另 谋 出 路 。 例 如 ， 在 
斯 科 特 ' Æ w JE F) (Scott McNealy) 在 太阳 计算 机 系统 公司 (Sun 
Microsystems ) 的 22 年 任期 内 ， 公 司 高 级 管理 人 员 离 职 率 非常 高 ， 部 
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分 原因 就 是 麦克 尼 利 在 位 时 间 太 长 。” 


在 适当 的 时 期 培养 适当 的 候选 人 


持续 提升 领导 层 水 平 ， 预 测 需 要 新 领导 层 的 时 机 ， 而 并 非 仅 仅 储备 
人 才 ; 这 需要 随时 根据 公司 环境 培养 和 挑选 首席 执行 官 接班 人 。 这 意味 
着 ,无 论 接班 人 现在 有 多 么 优秀 ， 当 时 机 真正 到 来 时 ， 并 非 每 一 个 接班 
人 都 适合 。 卓 越 绩效 企业 列 出 和 总 结 了 他 们 面临 的 挑战 ， 他 们 以 此 作为 
选择 接班 人 的 依据 。 因 此 ， 挑 选 接班 人 和 领导 层 发 展 必须 具备 培养 多 元 
化 候选 人 的 眼光 ， 然 后 挑选 最 好 ， 也 是 当时 最 适合 公司 现状 和 发 展 方向 
的 候选 人 。 

领导 力 发 展 或 更 替 容 易 犯 的 一 个 重大 错误 是 为 首席 执行 官 提供 太 多 
的 机 会 定型 接替 他 们 的 接班 人 。 我 们 的 研究 发 现 ， 很 多 公司 依然 在 犯 这 
个 错误 ， 允 许 首席 执行 官 过 多 控制 继任 过 程 ， 采 用 的 选拔 机 制 缺少 足够 
的 透明 度 。 我 们 来 看 一 下 美国 国际 集团 。 黄 特 尔 因 权力 顺利 移交 而 闻 
名 ， 而 近年 来 ， 说 到 美国 国际 集团 ， 总 是 离 不 开 摇摆 不 定 的 权力 移交 。 
在 莫 里 斯 : 格林 伯 格 (Maurice R. "Hank" Greenberg ) 担任 美国 国际 集 
团 首席 执行 官 时 ， 有 报道 称 ， 他 曾 培 养 他 的 两 个 儿子 作为 接班 人 。 但 最 
终 ， 他 的 两 个 儿子 都 离开 了 公司 。 随 后 ， 格 林 伯 格 将 注意 力 放 到 两 个 首 
席 运 营 官 身上 : 马丁 . 苏 利文 (Martin J. Sullivan) 和 唐纳德 . 卡 纳 克 
(Donald Kanak )。 一 位 客户 称 ， 将 他 亲自 挑选 的 候选 人 名 字 写 在 一 张 纸 
L, 将 其 放 在 一 个 密封 的 信封 里 ， 等 他 离开 时 ， 董 事 会 才 可 打开 这 个 信 
封 。8 2005 年 ， 由 于 被 指控 证 券 和 商业 欺诈 ， 格 林 伯 格 被 迫 辞 职 ， 苏 利 
文 出 任 新 首席 执行 官 。 根 据 苏 利文 的 观察 ， 由 于 涉足 次 级 抵押 贷款 业 
务 ， 美国 国际 集团 人 遭受 重大 经 济 损失 ， 只 有 大 规模 的 政府 救助 才能 探 救 
公司 免 受 灭顶 之 灾 。 

对 于 截然 不 同 的 接班 人 过 程 ， 我 们 来 看 一 下 高 露 洁 。 高 露 洁 的 一 切 
都 从 业务 单位 水 平 出 发 ， 管 理 者 先 确定 有 才能 的 员工 ， 然 后 ， 当 地 总 经 
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理 、 部 门 主管 和 其 他 高 级 管理 人 员 审 查 名 单 ， 包 括 人 力 资源 高 级 副 总 
裁 、 首 席 运 营 官 、 总 裁 和 首席 执行 官 。 在 这 个 过 程 中 ， 名 单 中 会 增补 或 
删除 一 些 人 员 ， 达 到 标准 的 员工 在 整个 职业 生涯 中 接受 困难 的 任务 ， 他 
们 的 工作 进度 有 人 定期 跟踪 。 对 于 一 千 名 最 佳 的 高 潜力 员工 ， 高 露 洁 从 
外 部 聘请 管理 人 员 导 师 辅导 他 们 。 这 些 员工 还 被 派 往 纽约 总 部 会 见 高 级 
管理 人 员 ， 为 期 一 周 。 些 外， 所 有 的 职能 部 门 负责 人 应 向 董事 会 介绍 两 
三 个 有 一 天 可 能 超越 他 们 的 员工 ， 负 责 人 提供 每 个 候选 人 的 优 缺 点 等 详 
细 信 息 。 总 而 言 之 ， 董 事 会 定期 跟踪 高 露 洁 最 佳 的 两 百 多 名 员工 的 表 
现 ， 确 保 公 司 熟 悉 适 合 高 级 职位 的 所 有 候选 人 。 

因此 ， 当 有 人 获得 高 级 晋升 时 并 非 出 于 某 个 人 的 个 人 决定 ， 如 
2007 FRA + 库 克 (lan Cook) 接替 首席 执行 官 鲁 本 . 马克 (Reuben 
Mark )。 实 际 上 ， 这 是 经 年 累 月 的 很 多 人 决定 的 总 和 。? 


着 眼 于 现在 与 未 来 的 领导 团队 


留 住 适当 的 人 淘汰 不 适合 的 人 ) 可 能 是 管理 层 调整 的 简单 的 第 一 
步 。 因 为 ,领导 团队 的 组 成 通常 由 公司 的 战略 与 结构 决定 ， 通 常 由 部 门 
主管 和 承担 损益 责任 的 人 员 ， 以 及 重要 职能 部 门 主管 组 成 。 因 此 ， 领 导 
HIMES OEE SOURS ORE DOE AE BEA RE EAE 

现 卓 越 绩效 的 途径 并 非 显而易见 。 请 记 住 ， 高 层 领导 必须 完成 
后 项 任务 «ASLO MERE ORES thee, HAMT AIEN S 
曲线 过 渡 。 这 需要 领导 团队 均衡 发 展 ， 在 确保 持续 性 的 同时 调整 和 发 展 
业务 。 实 际 上 ， 公司 必须 着 眼 于 现在 与 未 来 ， 这 是 均衡 发 展 ， 在 两 个 领 
域 均 具有 优势 的 高 层 领 导 团 队 较 容易 实现 的 目标 。 


创新 性 地 解决 愿景 与 执行 的 平衡 问题 


在 进行 重大 权力 移交 时 ， 未 被 选 到 的 员工 通常 会 开始 考虑 组 织 以 外 
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的 雇用 机 会 。 这 可 能 是 调整 领导 团队 并 为 其 注入 活力 的 好 时 机 。 但 这 也 
会 导致 公司 希望 留 下 的 有 价值 人 才 的 流失 ， 尤 其 是 离职 可 能 导致 领导 团 
AREKE, 

在 卢 英 德 ( Indra Nooyi ) 最 初 知道 她 将 是 百事 可 乐 的 下 一 任 首席 执 
行 官 时 ， 她 的 第 一 反应 是 飞 往 科 德 角 去 见 在 那里 度假 的 白 怀 民 (Mike 
White )。 白 怀 民 一 直 是 该 职位 的 头号 竞争 对 手 ， 二 人 都 曾 担任 百事 可 
乐 的 首席 财务 官 ， 白 怀 民 被 视 为 公司 最 佳 的 运营 管理 者 ， 卢 英 德 不 想 失 
去 这 个 才华 横 溢 的 竞争 对 手 。 卢 英 德 问 白 怀 民 ,“ 请 告诉 我 怎么 做 你 才 
会 留 下 来 ”"。 在 考虑 之 后 ， 白 怀 民 决 定 留 下 来 ， 而 卢 英 德 竞 现 了 自己 的 
诺言 。 有 报道 称 ， 卢 英 德 游说 董事 会 为 白 怀 民 加 薪 ， 使 其 薪资 水 平 与 自 
已 的 相当 ， 她 还 承诺 ， 在 重大 会 议 上 ， 她 总 是 在 自己 的 右边 给 他 留 一 个 
位 置 。"” 留 住 了 白 怀 民 ， 卢 英 德 得 以 保持 优势 平衡 ， 白 怀 民 的 经 营 专 业 
知识 ， 与 自己 的 战略 眼光 。 

在 其 他 情况 下 ， 如 果 公 司 向 前 发 展 ， 应 检查 最 高 领导 团队 的 基本 
组 成 。2005 年 4 月 ， 在 马克 “' 赫 德 (Mark Hurd) 出 任 惠普 的 首席 执行 
官 时 ， 他 保留 了 两 位 曾 负责 两 个 最 成 功 事 业 部 门 的 高 级 管理 人 员 : 
业 计 算 机 部 的 安 ' 利 沃 莫 尔 (Ann Livermore ) 和 打印 机 产品 部 的 沃 
梅 什 . 乔 希 ( Vyomesh Joshi )。 不 过 ， 他 还 从 西门 子 、PalmOne 和 戴 
尔 聘请 了 大 量 高 级 管理 人 员 。 在 首席 执行 官 卡 莉 ' 非 奥 莉 娜 ( Carly 
Fiorina) 离职 后 ， 公 司 陷 和 混乱， 高 级 管理 层 变 动 为 公司 找 回 了 一 些 秩 
序 。 但 这 并 不 意味 着 赫 德 及 其 管理 团队 有 意 将 公司 恢复 原状 。 实 际 上 ， 
赫 德 知道 ， 惠 普 需 要 振作 起 来 ， 摆 脱困 境 。 因 此 ， 在 其 任期 内 ， 他 向 
“惠普 之 道 ”( HP Way) 奉行 的 一 些 信条 提出 了 质疑 ， 例 如 ， 裁员 几 千 

， 冻 结 退 休 津 贴 。“ 过 去 的 问题 已 经 得 以 解决 。” 赫 德 解释 , “如果 现 
在 出 现 问题 ， 我 们 得 去 解决 。 

其 他 卓越 绩效 企业 成 功 地 收购 其 他 企业 ， 因 为 这 是 获得 新 观点 ， 弥 
补 高 层 领 导 团 队 不 足 的 最 佳 机 会 。 当 Adobe 收购 Macromedia 时 ， 当 
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时 的 首席 执行 官 布鲁斯 . 奇 崔 仔细 分 析 了 高 级 管理 人 员 ， 并 找 出 了 能 
够 带领 公司 将 年 营业 收入 提高 至 100 亿美 元 的 人 。“ 有 很 多 管理 人 员 要 
么 不 想 有 所 作为 ， BARA A BEA EE.” AIS, “TRAN 
把 握 机 会 做 出 改变 ， 这 正 是 我 们 有 了 很 多 新 管理 人 员 的 原因 ， 有 些 来 
Á Adoba， 有 些 来 自 Macromedia， 还 有 一 些 来 自 公 司 外 部 。”” 最 终 ， 
奇 崔 在 新 组 织 重要 职位 上 从 Macromedia 聘请 的 人 员 超 过 了 Adobe, JS 
管 ， 对 于 其 他 合并 而 言 ， 由 被 收购 公司 的 管理 人 员 担 任 重 要 的 高 级 职务 
并 不 罕见 ， 但 罕见 的 是 挑选 人 员 的 依据 是 Adobe 的 未 来 发 展 方向 ， 而 
非 仅仅 是 最 佳 的 、 目 前 最 有 能 力 的 管理 人 员 。 

在 其 他 案例 中 ， 管 理 团队 可 能 需要 不 同 的 观点 ， 并 非 总 是 求助 于 组 
织 外 部 的 人 员 ， 有 些 求助 于 管理 队伍 以 外 的 员工 。1991 年 ， 在 拉 坦 ' 塔 
塔 ( Ratan Tata) 接管 印度 塔 塔 集团 (Tata Group) 之 后 ,他 用 有 冲劲 
的 年 轻 人 接替 年 老 保守 的 元 老 。 此 前 ， 塔 塔 的 管理 人 员 并 没有 严格 的 年 
龄 限制 ， 几 乎 没有 人 退休 。 但 新 董事 会 主席 上 任 后 开始 开除 元 老 ( 这 
并 不 意外 ,虽然 其 中 一 些 人 离开 时 出 言 不 了 还 )， 塔 塔 制定 了 强制 性 的 退 
休 年 龄 ， 防 止 公 司 领 导 层 停止 流动 。 例 如 ， WE, WAR (Tata Tea ) 
的 高 管 必须 在 60 岁 前 退休 。” 这 一 巨大 的 变化 为 公司 的 年 轻 人 才 提 供 
了 几 十 个 升 职 机 会 。 例 如 ， 班 内 吉 (Brotin Banerjee) 在 接手 经 营 塔 塔 
房地产 发 展 公 司 时 才 30 多 岁 ， 此 前 他 从 塔 塔 管理 项 目 一 路 升迁 。“ 如 
果 在 1998 年 我 加 入 塔 塔 管理 项 目 时 告诉 我 十 年 后 你 将 领导 塔 塔 集团 公 
司 ， 我 肯定 会 一 笑 置 之 。” 班 内 吉 说 。“ 正 是 有 了 班 内 吉 这 样 的 管理 人 
员 ， 塔 塔 才能 成 长 为 印度 最 大 的 私人 企业 集团 ， 全 球 最 受 尊敬 的 跨国 公 
司 之 一 。 


观点 多 元 化 ， 不 仅 是 人 才 多 元 化 


在 组 建 最 高 领导 团队 时 ， 首 席 执行 官 通常 寻找 在 重要 问题 上 与 自己 
的 意见 不 谋 而 合 的 人 ， 这 样 做 双方 能 够 互相 扶持 ， 带 领 公司 走向 正确 的 
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方向 。 理 论 上 ， 这 种 方法 有 一定 的 道理 ， 但 如 果 首 席 执行 官 选择 的 人 员 
只 是 为 了 形成 统一 的 意见 ， 那 么 公司 将 遇 到 常见 的 陷阱 。 管 理 团 队 会 有 
一 个 危险 的 盲点， 而 这 就 是 意见 多 元 化 至 关 重 要 的 原因 。 举 例 来 说 ， 管 
理 团队 的 一 些 人 员 应 具有 支持 创新 和 组 织 资产 的 观点 ， 而 其 他 人 更 偏向 
于 降低 风险 和 负债 。 这 类 系统 压力 ， 例 如 ， 首 席 战 略 官 (他 负责 回报 率 
不 确定 的 资金 投资 ) 与 首席 财务 官 ( 他 的 工作 是 控制 成 本 ) 互相 抵制 不 
仅仅 是 因为 工作 性 质 ， 还 因为 在 重大 决策 之 前 管理 团队 必须 考虑 所 有 的 
HER. 

正 因为 如 此 ,马克 . 替 德 在 担任 惠普 首席 执行 官 时 引进 各 类 高 级 管 
理 人 才 ， 提 高 公司 的 多 元 化 水 平 。 他 聘请 了 一 个 美国 中 西部 人 对 抗 一 
个 硅谷 偏执 狂 。 他 找 来 看 重 企业 赢利 的 人 员 平 衡 提 个 创新 创意 理念 的 
人 员 。5 此 外 ， 他 请 来 兰 迪 . BORE (Randy Mott) 出 任 首席 信息 官 。20 
世纪 90 年 代 ， 莫 特 曾 担任 零售 巨头 沃尔玛 的 首席 信息 官 ， 在 此 期 间 ， 
他 是 惠普 销售 的 企业 IT 产品 的 主要 客户 。 因 此 ， 邀 请 莫 特 加 入 高 级 领 
导 团 队 可 从 客户 的 角度 为 公司 提供 宝贵 的 观点 ， 这 种 观点 对 公司 非常 重 
要 ， 因 为 赫 德 (2010 年 辞职 ) 曾 希 望 改 善 惠普 的 销售 文化 ( 过 去 由 工 
程 和 营销 部 管理 ， 特 别 是 在 前 任 首 席 执行 官 非 奥 莉 娜 领导 时 期 )。 

多 元 、 广 泛 的 意见 对 3M 的 首席 执行 官 乔治 .巴克 利 非常 重要 ， 他 
鼓励 高 层 领导 人 员 参 加 其 他 董事 会 。“ 我 希望 它们 了 解 如 何 与 董事 会 互 
动 ， 应 对 市 场 状 况 ， 制 造 和 战略 发 展 的 其 他 方法 。” 他 解释 道 。 当 然 ， 
缺点 就 是 他 们 在 其 他 董事 会 花 了 时 间 就 会 减少 在 3M 的 工作 时 间 ， 管 理 
人 员 将 认识 更 多 外 部 联系 人 ， 并 可 能 导致 他 们 被 别 的 公司 挖 走 。"“ 这 样 
WEE AAEM.” BARAFU, “ORR, IRR AIA” 

领导 层 观点 多 元 化 的 一 个 障 碍 就 是 僵硬 的 组 织 结构 ， 卓 越 绩效 企业 
倾向 于 将 正规 与 非 正规 融合 在 一 起。 英特尔 因 鼓 励 这 类 互动 而 闻名 ， 公 
司 鼓励 员工 对 掌权 的 领导 人 直言 不 讳 。 正 因为 如 此 ， 英 特 尔 拥有 悠久 的 
平等 文化 ,管理 人 员 只 有 办 公 桌 ， 没 有 办 公 室 。 当 安 迪 : 格 罗 夫 执掌 大 
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权时 ， 他 的 办 公 桌 与 当时 负责 全 球 新 闻 稿 的 副 总 裁 帕 姆 . 玻 拉 斯 (Pam 
Pollace) 相 邻 。 这 两 个 管理 人 员 之 间 仅 有 一 个 隔断 ， 有 时 候 ， 在 偶然 
听 到 格 罗 夫 或 其 他 人 说 什么 有 价值 的 想法 后 ， 玻 拉 斯 会 插 个 话 。 格 罗 夫 
总 是 鼓励 员工 大 胆 表 达意 见 ， 因 为 他 认为 热烈 讨论 方案 的 利弊 能 够 做 出 
更 好 的 决策 。“ 人 们 敢于 畅所欲言 ， 与 安 迪 争执 。” 当 时 的 高 级 副 总 裁 
BE- 3R (Ron Whittier) bi. ” 


永远 不 要 低估 细小 变化 的 力量 


一 方面 ， 机 智 的 管理 人 员 尊 重 最 高 领导 团队 需要 时 间 磨 合 这 一 事 
实 。 另 一 方面 ， 组 建 时 间 太 长 的 领导 团队 反而 效率 低下 。 有 时 候 ， 新 首 
席 执行 官 必 须 调 整 成 型 已 久 的 高 级 领导 层 ， 也 许 仅 更 换 一 两 名 成 员 。 有 
趣 的 是 ， 我 们 的 研究 发 现 ， 不 论 好 坏 ， 即 使 更 换 一 两 个 人 也 能 够 彻底 改 
变 领导 团队 的 气氛 。 因 此 ， 组 建 适合 的 核心 团队 需要 每 个 员工 拥有 的 专 
业 技 能 不 止 一 项 ， 还 要 具有 一 种 商业 理念 ( 例如 ， 一 个 人 是 否 愿意 承担 
经 过 精心 评估 的 风险 )。 在 很 多 案例 中 ， 由 于 无 形 的 因素 ， 理 论 上 成 立 
的 事情 ( 基于 简历 和 过 去 的 经 验 ) 在 现实 中 可 能 变 为 灾难 。 

这 就 是 为 什么 最 好 的 领导 慎 选 团队 内 的 每 个 成 员 。 他 们 总 会 设想 更 
换 即 使 一 个 人 员 的 影响 。 通 常 ， 问 题 是 首席 执行 官 采取 行动 太 慢 ， 而 不 
是 太 快 。 布 鲁 斯 奇 崔 在 首次 成 为 Adobe 的 首席 执行 官 时 就 出 现 了 这 
个 问题 。“ 有 一 个 销售 管理 人 员工 作 非 常 努 力 ， 他 非常 聪明 、 友 好 ， 但 
我 知道 他 不 会 带领 公司 更 上 一 层 楼 。” 奇 穿 回 忆 。“ 但 我 并 不 想 面 对 这 
个 问题 。 只 要 我 一 天 没有 做 出 决定 ， 就 是 错失 了 一 天 的 时 间 提 高 该 销售 
人 员 水 平 。” 做 出 决定 或 者 不 做 出 决定 都 会 对 公司 的 重 亏 产生 巨大 的 影 
响 。“ 在 这 方面 ， 我 们 至 少 花 了 一 年 时 间 才 达标 。” 奇 岭 承 认 。 * 
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很 多 公司 的 高 层 管理 团队 人 才 济 济 ， 因 此 理 所 应 当地 认为 这 样 自然 
会 产生 完美 的 结果 。 上 毕竟， 挑选 出 来 的 人 员 都 经 验 丰 富 、 能 力 极 强 上 且 才 
智 过 人 ， 因 此 ， 他 们 将 成 为 自己 及 公司 的 领导 榜样 ， 不 是 吗 ? 不 过 ， 很 
多 公司 发 现 ， 除 非 管理 得 当 ， 否 则 领导 团队 的 整体 表现 远 远 低 于 个 人 表 
现 的 总 和 。 

全 球 最 大 的 全 方位 服务 餐饮 公司 
现 了 这 一 点 ， 并 不 断 发 气 这 方面 的 潜力 。 当 劳 埃 德 ， 希 尔 (Lloyd Hill ) 
出 任 首席 执行 官 时 ， 他 组 建 的 高 级 领导 团队 包括 出 类 拔 萃 的 管理 人 员 ， 
每 个 人 都 在 各 自 领域 成 绩 突出 ， 有 所 建树 。 但 是 该 团队 根本 算 不 上 团 
队 合 作 的 模范 ， 因 为 派系 斗争 妨碍 了 团队 合作 。“ 我 们 完全 无 法 发 挥 作 
用 。”Applebee 当时 的 首席 财务 官 回 忆 。"” 两 大 障碍 影响 了 团队 成 员 的 
发 展 。 第 一 ， 他 们 对 于 应 该 关注 哪些 问题 毫 无 头绪 。 第 二 ， 即 使 这 样 做 
了 ， 他 们 也 缺少 适当 的 规则 来 规范 合作 方式 。 尽 管 ， 希 尔 最终 修 正 了 这 
一 错误 ， 使 管理 团队 成 为 高 效 的 领导 团队 ， 到 2006 年 退休 之 前 ， 他 被 
《机 构 投资 者 》( Institutional Investor) 评 为 美国 最 优秀 的 首席 执行 官 之 
一 。 而 其 他 公司 就 没有 这 么 幸运 了 ， 因 为 它们 的 领导 高 层 依然 被 这 两 个 
问题 困扰 着 。 . 

讨论 正确 的 问题 ， 了 解 如 何 合作 并 非 易 事 。 我 们 发 现 ， 对 于 卓越 绩 
效 企 业 ， 秘 诀 就 是 部 署 解决 方案 ， 和 避免 一 些 常 见 的 机 能 失调 。 关 键 是 以 
特定 的 方式 组 织 高 层 团队 或 多 个 团队 ， 我 们 发 现 情况 就 是 这 样 )， 共 
同 管理 团队 时 间 ， 确 保 最 重要 的 日 程 项 目 永远 不 会 草草 了 事 。 





Applebee’s International 就 发 


在 高 层 团队 中 打造 高 层 团队 


在 公司 组 建 一 个 高 层 团 队 时 ， 面 对 的 诱惑 是 过 于 想 面面俱到 。 例 
如 ， 新 任 首 席 执 行 官 可 能 会 自然 地 将 其 所 有 直接 下 属 ， 以 及 以 前 的 团队 
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成 员 包括 在 团队 中 。 理 论 上 ， 这 种 襄 括 所 有 的 方法 有 一 定 的 道理 。 毕 
竞 ， 人 越 多 ， 意 见 就 会 越 多 样 化 ， 越 有 助 于 解决 问题 。 通 常 ， 很 多 公司 
的 高 层 团队 由 二 十 多 人 组 成 。 但 是 人 海战 术 也 有 不 足 之 处 。 人 们 倾向 于 
投票 支持 同盟 ( 要 么 业务 职能 为 主 ， 要 么 产品 系列 为 主 )， 还 可 能 受到 
诱惑 参与 幕后 交易 。 

为 了 避免 这 个 问题 ， 卓 越 绩效 企业 的 起 步 更 为 成 熟 ， 它们 在 团队 内 
组 建 一 系列 内 部 团队 。 它 们 缩小 高 层 团队 的 规模 ， 可 能 为 3 ~ 7 人 ,这 
些 人 是 主要 决策 者 。 这 个 小 集团 将 听取 其 他 团队 的 意见 ， 最 终 让 可 以 有 
所 贡献 的 人 数 达 到 数 百 人 。 据 哈佛 大 学 的 一 项 高 层 管理 人 员 的 研究 表 
明 ， 问 题 的 关键 是 认可 高 级 领导 层 的 三 个 不 同 的 职能 :信息 共享 、 重 要 
决定 协商 和 做 出 重要 决策 。” 一 个 小 组 同时 承担 全 部 三 个 职能 并 不 现实 。 
这 就 是 一 些 公司 专门 将 这 些 任 务 分 开 ， 明 确定 义 ， 将 每 项 任务 分 配给 
不 同 的 团队 的 原因 。 哈 佛 大 学 的 研究 显示 ， 在 布 赖 恩 ' 比 米 什 (Brian 
Beamish ) 担任 英美 资源 集团 (Anglo American ) 基础 金属 部 首席 执行 
官 时 ， 他 的 高 层 团队 由 来 自 全 球 各 类 业务 和 了 业务 部 门 的 14 个 成 员 组 
成 。 比 米 什 彻底 检查 了 团队 结构 ， 明 确 工作 重点 : 由 职位 最 高 的 40 个 
经 理 组 成 团队 负责 部 门 之 间 的 信息 共享 ， 管 理 委员 会 专门 负责 协调 各 类 
业务 ， 执 行 重大 举措 ， 由 4 个 高 级 管理 人 员 组 成 的 小 型 团队 做 出 影响 整 
个 企业 的 重大 决策 。” 这 一 变化 有 助 于 比 米 什 避免 一 个 团队 职责 过 多 ， 
而 收效 其 微 的 综合 征 。 组 建 高 层 团队 的 等 级 制度 是 一 种 我 们 反复 在 卓越 
绩效 企业 中 看 到 的 模式 。 

这 种 只 有 几 个 管理 人 员 是 重要 决策 者 的 理念 被 很 多 公司 视 为 异类 。 
但 是 哈佛 的 研究 发 现 ， 最 佳 领导 团队 的 人 数 通 常 不 超过 8 个 。 否 则 ， 团 
队 越 大 ， 制 定 和 执行 让 每 个 人 如 何在 重大 问题 上 做 出 贡献 的 规则 就 越 难 。 
危险 就 是 团队 将 权力 移交 给 一 个 仅仅 分 享 信息 和 效率 低下 的 组 织 。” 领 
导 团 队 不 仅 应 该 小 ， 还 应 不 按 头衔 和 身份 ， 而 是 按 在 决策 过 程 中 提供 的 
价值 挑选 人 员 。 
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公司 都 应 牢记 ， 无 论 采 用 什么 决策 结构 ， 都 应 始终 体现 组 织 的 目 
标 。 我 们 可 以 参考 通信 和 网 络 设备 制造 商 思 科 。 由 于 担心 增长 速度 放 
慢 ， 首 席 执 行 官 约翰 ' 钱 伯 斯 彻底 检查 了 公司 的 决策 方式 。 他 成 立 了 
60 个 由 高 级 管理 人 员 组 成 的 委员 会 ， 为 潜在 的 新 项 目 提供 战略 建议 。 
他 的 目标 是 开发 足够 多 的 新 业务 ， 帮 助 思科 完成 $ 曲线 的 跨越 ， 在 互 
联网 业务 转型 过 程 中 ， 发 展 和 新 优势 以 外 的 业务 。 钱 伯 斯 深 知 自满 的 危 
险 。 几 年 前 ， 在 王 安 电 脑 因 无 法 从 一 个 核心 业务 转向 另 一 个 核心 业务 而 
没落 之 前 ， 他 曾 在 王 安 电脑 工作 。 

为 了 避免 与 主要 电脑 相同 的 命运 ， 二 十 几 个 内 部 委员 会 负责 提醒 高 
级 管理 层 具 有 前 景 的 新 机 遇 。 钱 伯 斯 曾 说 ， 目 标 是 将 思科 的 新 业务 数量 
扩大 到 40 个 (2007 年 仅 有 2 个 )。“30 已 经 超出 了 所 有 高 级 管理 层 认 
为 的 管理 范围 。” 钱 伯 斯 说 。“40 个 真正 的 目的 在 于 使 人 保持 开放 的 心 
态 。 ”为 了 实现 这 一 目标 ， 他 预期 管理 人 员 将 30% 以 上 的 时 间 花 在 内 
部 委员 会 上 ， 一 些 人 可 成 为 四 五 个 委员 会 的 成 员 。” 新 结构 毫 无 疑问 有 
助 于 分 散 公 司 的 决策 。 有 一 种 说 法 ，70% 的 决策 由 较 低 的 管理 层 协 调 
做 出 ， 相 比 两 三 年 前 的 10%， 这 是 一 次 巨大 的 飞 牙 。 因 此 ， 钱 伯 斯 说 ， 
他 协助 公司 追求 比 过 去 更 多 的 机 会 ， 过 去 只 有 几 个 管理 人 员 监 测 新 业务 
ae, 7° 


减少 管理 时 间 


毫 无 疑问 ， 经 营 一 家 具有 财务 和 能 力 S 曲线 的 企业 为 领导 团队 带 来 
各 种 各 样 的 问题 ， 比 只 关注 一 条 S 曲线 多 得 多 了 人 金字塔 议程 事项 ， 管 
理 人 员 不 止 关 注 一 条 曲线 。 问 题 是 ， 许 多 公司 最 关注 的 事项 并 不 恰当 。 
马 拉 康 合伙 事业 与 经 济 学 人 智库 合作 对 高 级 管理 人 员 进 行 的 一 项 调查 
显示 ， 高 层 管理 人 员 80% 的 时 间 用 于 管理 影响 组 织 20% 长 期 价值 的 问 
a, 根本 问题 是 领导 团队 通常 管理 现 有 的 业务 ， 而 不 是 发 展 企业 未 
来 的 优势 能 力 〈 也 就 是 说 ， 他 们 执著 于 财务 $ 曲线 ， 而 不 是 能 力 S 曲 
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线 )。 要 实现 最 有 效 地 利用 高 层 团队 的 时 间 ， 就 应 积极 地 管理 时 间 ， 实 
现时 间 规 划 之 间 的 平衡 。 

在 马 拉 康 合伙 事业 对 管理 人 员 的 调查 中 ， 超 过 95% 的 受 访 者 说 ， 
他 们 的 公司 缺少 严 并 的 程序 将 其 时 间 用 在 重要 问题 上 。” 管理 人 员 的 时 
间 宝 贵 ， 而 这 一 统计 数据 真是 令 人 难以 置信 。 部 分 问题 是 很 多 高 层 管理 
团队 没有 行 之 有 效 地 安排 会 议 。 通 常 ， 对 于 急需 优先 讨论 的 议程 事项 ， 
团队 总 是 忙于 灭火 ， 从 而 无 暇 进行 充分 的 战略 规划 。 人 们 对 紧急 事项 的 
关注 程度 超过 了 重要 事项 。 

因此 ， 首 先 要 做 的 是 控制 花 在 管理 上 的 时 间 ， 为 规划 挤 出 时 间 。 这 
样 做 的 一 个 方式 是 将 讨论 战术 与 战略 规划 的 会 议 分开 。 例 如 ， 一 个 管理 
人 员 团 队 每 周 开 会 讨论 经 营 情况 ， 每 月 开会 重点 讨论 战略 问题 (也 许 需 
要 一 整 天 )。 因 此 ， 这 类 程序 将 有 助 于 确保 高 级 管理 层 自我 规范 ， 明 确 
并 坚定 地 兼顾 现在 与 未 来 。 以 诺基亚 为 例 ， 战 略 制 定 人 员 负 责 制 定 和 
跟踪 公司 面临 的 最 重要 战略 问题 的 清单 。 高 级 管理 人 员 随 后 在 每 月 战 
略 委员 会 上 讨论 这 些 问 题 。“ 全 公司 范围 的 议程 将 使 高 层 团队 专注 于 常 
见 的 挑战 ， 而 非 具 体 的 子 议程 .。” 诺基亚 公司 副 总 裁 和 战略 主管 盛 亚 柯 
( Jarkko Sairanen ) 指出 。” 

卓越 绩效 企业 为 之 挤 出 时 间 的 一 个 重要 战略 议程 事项 是 人 才 规 划 。 
此 外 ， 独 树 一 帜 毫 无 价值 : 低 绩效 和 中 等 绩效 企业 倾向 于 管理 人 才 ; 而 
卓越 绩效 企业 是 为 其 制订 计划 。 例 如 ， 在 联合 包 台 服务 公司 的 管理 委员 
会 ，12 个 成 员 全 部 负责 为 其 所 在 部 门 或 经 营 单位 管理 职位 制订 有 潜力 
候选 人 的 员工 名 单 。 在 委员 会 每 月 的 例会 上 ， 一 个 成 员 轮流 选择 ) 将 
介绍 其 名 单 上 人 员 的 最 新 动态 。 这 个 过 程 考 虑 周到 ， 当 员工 的 职务 接近 
高 层 时 ， 他 们 早已 被 委员 会 所 认识 。 另 外 ， 联 合 包 庄 服务 公司 还 举行 年 
度 领 导 层 会 议 ， 高 级 管理 人 员 和 董事 会 将 审查 公司 领导 层 发 展 计 划 中 能 
力 最 强 的 两 百名 经 理 。” 

不 过 ， 为 重要 战略 议程 事项 留 出 时 间 是 一 方面 ， 有 创造 性 且 积 极地 
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管理 用 于 战略 规划 的 时 间 则 是 另 一 方面 。 从 性 质 上 看 ， 最 高 团队 必须 处 
理 的 一 些 规划 任务 是 时 间 密 集 型 任务 。 例 如 ， 高 级 管理 层 最 重要 的 战略 
规划 任务 之 一 是 确定 下 一 个 足够 大 的 市 场 。 这 是 领导 力 团队 最 重要 的 任 
务 之 一 ， 该 过 程 也 需要 管理 团队 将 重要 信号 与 周围 的 噪声 区 分 开 ， 然后 
决定 跟踪 其 中 的 哪些 信号 。 这 需要 采用 结构 性 的 方法 ， 尽 可 能 最 大 限度 
地 利用 高 级 管理 人 员 的 时 间 。 

以 3M 为 例 ， 当 21 世纪 初 詹姆斯 . 迈克 纳 尼 担任 3M 首席 执行 官 
时 ， 他 意识 到 ， 公 司 的 问题 并 不 是 缺少 好 的 创意 ， 而 是 创意 太 多 。 由 
于 3M 有 一 个 政策 ， 人 允许 员工 将 15% 的 时 间 用 于 发 展 自己 的 项 目 ， 公 
司 的 创新 机 器 单打 独 斗 ， 而 且 发 展 过 于 旺盛 。 公 司 同时 运行 一 千 多 个 项 
B, 管理 人 员 不 确定 要 继续 哪些 项 目 。 为 此 ， 迈 克 纳 尼 建 立 了 一 个 集中 
的 数据 库 ， 包 括 所 有 这 些 举 措 的 详情 ， 使 用 从 公司 七 十 多 个 实验 室 收集 
的 信息 。 根 据 各 种 标准 ， 如 成 本 、 预 期 收入 和 上 市 时 间 ， 一 组 技术 总 监 
对 这 些 项 目 进行 了 排名 。 迈 克 纳 尼 的 高 级 领导 团队 将 该 名 单 精简 至 75 
个 。 为 了 进一步 精简 ， 保 留 的 项 目 必须 出 于 有 前 景 的 科技 领域 ORAK 
技术 )， 有 助 于 确保 挑选 可 能 的 BEMI， 可 能 的 年 销售 额 至 少 达 到 1 亿 
美元 。” 





令 人 惊奇 的 是 ， 在 很 多 公司 ， 高 层 管理 人 员 甚 至 不 知道 谁 是 〈 谁 不 
是 ) 高 级 领导 团队 的 成 员 。 这 听 上 去 不 可 思议 ， 但 哈佛 大 学 对 高 级 管理 
团队 的 研究 印证 了 这 一 点 。 研 究 人 员 对 各 国 和 各 行 各 业 公司 的 一 百 多 名 
高 级 领导 团队 〈 小 企业 到 大 型 跨国 公司 ) 进行 了 调查 。 调 查 结果 令 人 难 
以 置信 。 “很 少 有 首席 执行 官 了 解 领导 团队 的 边界 有 多 么 模糊 ， 分 担 决 
策 有 多 关键 。” 作 者 总 结 ,， “实际 上 ， 在 参与 调查 研究 的 120 个 小 组 中 ， 
只 有 '11 个 小 组 对 他 们 的 团队 成 员 组 成 有 明确 的 了 解 ! ”” 了 既然 大 部 分 
公司 甚至 不 知道 所 谓 的 领导 团队 究竟 包括 谁 ， 那 这 么 多 公司 像 王 安 电脑 
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一 样 无 法 领先 于 财务 s 曲线 更 新 ， 领 导 层 就 不 觉得 奇怪 了 。 

此 外 ， 拥 有 适当 的 高 级 管理 人 员 是 保持 卓越 绩效 的 必要 条 件 。 那 这 
些 领导 的 下 属 呢 ? 具体 来 说 ， 一 家 公司 如 何 确保 拥有 跳 到 下 一 条 能 力 S 
曲线 所 需 的 人 才 ? 这 些 员工 是 否 可 以 从 外 部 聘请 ， 或 必须 在 公司 内 部 培 
养 ? 管理 者 如 何 留 住 高 潜力 的 员工 ， 防 止 它们 跳槽 去 竞争 对 于 公司 ? 在 
下 一 章 ， 我 们 将 了 解 卓越 绩效 企业 如 何 确保 不 仅 拥 有 所 需 的 人 才 ; 而 且 
有 充足 的 人 才 。 

在 得 出 结论 前 ， 请 思考 以 下 问题 : 

. 贵 公司 上 次 首席 执行 官 变更 的 原因 是 什么 ? 具体 来 说 ， 是 否 是 
因为 组 织 出 现 危机 或 其 他 具体 事件 ? 或 者 有 计划 地 权力 移交 ? 

. 贵 公 司 的 接班 人 计划 是 否 涉及 范围 广泛 ， 透 明度 高 ? 

. 贵 公 司 负责 制定 企业 层面 决策 的 高 级 管理 团队 有 多 小 〈 或 多 
K)? 团队 成 员 的 思维 和 学 习 方式 的 多 元 化 程度 如 何 ? 

. 最 高 领导 团队 的 成 员 是 否 通常 在 规划 上 化 的 时 间 太 少 ， 是 否 因 
为 他 们 过 多 地 忙于 管理 工作 ? 

. 贵 公 司 鼓励 还 是 回避 富有 建设 性 的 冲突 ?员工 是 对 掌权 人 士 直 
言 不 讳 还 是 不 敢 轻易 发 言 ? 
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油气 产业 一 直面 临 着 人 才 严 重 短缺 的 困境 ; 石油 工程 师 的 平均 年 
MBit 50 岁 ， 经 验 最 为 丰富 的 凤 儿 潮 员 工 也 开始 陆 陆 续 续 地 退休 。 更 
糟糕 的 是 ， 当 可 持续 性 发 展 日 渐变 成 一 个 重要 的 社会 问题 时 ， 该 行业 
的 形象 一 再 受 损 ， 在 过 去 30 年 中 ， 油 气 行业 招收 到 的 地 球 科 学 类 专业 
大 学 生 大 量 减少 。 这 些 现象 促使 美国 石油 学 会 ( American Petroleum 
Institute ) 在 几 年 前 就 着 手 调查 该 行业 就 业 人 员 特 征 的 演变 。 该 研究 的 
结果 令 人 深思 。“ 这 些 发 展 趋势 的 后 果 非 常 严 重 ， 并 且 十 分 紧迫 。” 该 
研究 最 终 做 出 这 样 的 结论 。' 

斯 伦 贝 谢 公 司 是 一 家 市 值 达 数 十 亿美 元 的 全 球 油田 服务 提供 商 。 表 
面 上 看 ， 该 公司 呈现 一 派 忙 碌 的 景象 ， 丝 毫 未 受 令 其 他 油气 公司 望 而 生 
上 县 的 经 济 数据 的 影响 。 但 这 并 不 是 说 该 公司 从 未 遭受 任何 重大 损失 。 正 
如 我 们 在 第 4 章 中 提 到 的 那样 ， 竞 争 对 手 通 常用 大 幅 加 薪 的 方式 来 引诱 
并 定期 地 挖 走 斯 伦 贝 谢 一 些 磊 具 才华 的 员工 。 但 是 ， 斯 伦 贝 谢 能 够 承受 
这 些 损失 并 照常 运转 ， 其 原因 在 于 该 公司 似乎 拥有 源源 不 断 的 高 潜力 人 
才 ， 并 将 他 们 不 断 地 将 其 提升 至 高 层 职 位 。 这 些 人 才 中 的 大 多 数 人 都 是 
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对 公司 忠心 耿耿 的 员工 。 显 然 ， 斯 伦 贝 谢 约 80% 的 高 层 经 理 和 管理 人 
员 从 学 校 毕业 之 后 就 直接 在 该 公司 工作 。 7 

数据 同样 表明 ， 斯 伦 贝 谢 公司 在 内 部 培养 项 级 人 才 方 面 做 出 了 不 懈 
的 、 持 续 的 努力 ， 并 进行 了 必要 的 投资 。 该 公司 与 多 所 大 学 保持 了 紧密 
的 合作 关系 ， 为 学 生 提供 奖学金 和 实习 的 机 会 ， 以 确保 持续 获得 优秀 年 
轻 人 才 。 斯 伦 贝 谢 还 投入 了 相当 多 的 资源 用 于 人 才 的 开发 与 培养 :在 针 
对 新 员工 的 培训 计划 中 ， 新 员工 将 获得 实地 经 验 并 接受 课堂 指导 。 此 外 ， 
斯 伦 矶 谢 也 鼓励 新 来 的 员工 把 详细 的 个 人 简历 发 布 至 公司 内 网 上 ， 以 便 
有 机 会 参与 公司 全 球 事业 部 的 项 目 。 而 且 ， 为 了 保持 管理 人 员 的 充足 供 
给 ， 经 理 们 也 需要 培养 其 接班 人 。 斯 伦 贝 谢 曾 经 遭受 的 人 才 损 失 绝 非 能 
够 轻描淡写 地 一 笔 带 过 : 在 高 潜力 员工 离开 之 后 ,该 公司 进行 了 严格 的 
事后 检查 ， 通 过 分 析 学 会 了 如 何 使 高 价值 人 力 流失 造成 的 损失 最 小 化 。 

得 益 于 这 些 实践 ， 斯 伦 贝 谢 等 高 绩效 的 公司 已 经 成 为 名 副 其 实 的 人 
才 温 室 : 他 们 主动 营造 理想 的 、 适 合 人 才 成 长 的 工作 环境 。 在 第 4 章 中 ， 
我 们 已 经 阐述 了 高 绩效 公司 如 何 吸引 并 留 住 主要 人 才 ; 而 在 本 章 中 ， 我 
们 则 要 讨论 这 些 公 司 如 何 培养 一 流 的 员工 。 


理解 人 才 短 缺 


成 为 人 才 温 室 不 仅 是 一 个 令 人 羡 幕 的、 崇高 的 目标 ; 对 于 如 今 各 行 
业 中 的 所 有 公司 而 言 ， 更 是 一 个 不 可 或 缺 的 条 件 。 研 究 表明 ， 人 才 短 缺 
问题 几乎 困扰 着 每 个 行业 ， 绝 非 仅 限于 短期 的 、 周 期 性 的 行业 之 内 。 简 
而 言 之 ， 杰 出 的 人 才 尚 不 充足 。 虽 和 然 最 近 的 经 济 衰退 似乎 有 助 于 缓解 该 
问题 ， 但 是 长 期 的 趋势 却 会 使 几乎 每 个 行业 面临 更 加 严重 的 人 才 短 缺 。 
彼此 日 益 相关 的 全 球 市 场 竞争 不 断 加 剧 、 世 界 诸多 地 方 经 济 加 速 增长 所 
带 来 的 快速 膨胀 ， 以 及 劳动 力 老 龄 化 等 不 利 的 人 口 发 展 趋势 仅仅 是 几 个 
可 数 的 原因 。 尽 管 电子 劳务 市 场 (包括 Monster.com 等 网 站 ) 的 建设 和 
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发 展 已 经 有 了 巨大 的 进展 ， 但 是 一 般 公司 仍然 认为 从 市 场 中 获取 所 需 人 
才 并 非 易 事 。 

不 过 ， 外 部 劳动 力 因 素 并 不 是 公司 人 才 短缺 的 唯一 原因 。 即 使 一 个 
行业 拥有 充足 的 顶级 员工 ， 但 是 一 家 公司 持续 成 功 的 商业 运营 也 会 同样 
会 引起 其 他 企业 重要 人 才 的 短缺 。 企 业 要 提升 获取 充足 旦 合适 的 人 才 的 
能 力 ， 至 少 需要 关注 四 个 方面 的 问题 。 

第 一 ,迅速 找到 大 量 人 才 。 一 家 公司 可 能 会 在 短期 内 雇用 数 十 名 
(或 者 甚至 上 百名 ) 一 流 的 员工 。 但 是 ， 当 该 公司 进行 规模 扩张 ， 因 
而 很 多 时 候 需 要 在 每 年 雇用 数 千 名 一 流 员工 时 ， 又 会 发 生 什 么 样 的 事 
WE? 该 公司 会 不 得 已 地 降低 标准 ， 或 是 创造 性 地 思考 寻 更 人 才 的 地 点 。 

第 二 ， 内 部 人 才 的 培养 并 不 容易 。 要 教会 员工 所 需 技 能 以 及 有 关公 
司 历史 和 价值 观 等 方面 的 知识 需要 耗费 大 量 的 资金 与 时 间 。 在 人 才 流 失 
和 增长 均 达 到 两 位 数 的 公司 中 ， 员 工 的 平均 任职 期 变 得 很 短 ， 以 至 于 新 
员工 需要 培训 那些 更 新 的 员工 。 

第 三 ， 在 公司 向 不 同 的 市 场 和 区 域 扩张 的 过 程 中 ， 招 聘 大 量 拥有 不 
同 背 景 的 员工 ， 自 然 会 稀释 公司 文化 。 这 意味 着 ， 员 工 可 能 对 于 如 何 按 
照 该 公司 的 价值 和 使 命 执行 工作 缺乏 一 种 基本 的 理解 和 共识 。 

第 四 ， 在 公司 不 断 成 长 并 增加 其 业务 的 复杂 性 和 制度 性 的 同时 ， 员 
工 的 整体 生产 力 可 能 会 有 所 下 降 。 

有 趣 的 是 ， 人 才 短 缺 不 仅 是 经 济 繁荣 时 期 的 问题 ; 即使 在 经 济 萧条 时 ， 
公司 也 可 能 受到 人 才 问 题 的 严重 制约 。 而 往往 正 是 这 种 人 才 短 缺 的 状况 阻 
碍 了 公司 跨越 下 一 条 S 曲线 。 同 时 ， 另 一 个 造成 人 才 短缺 的 原因 可 能 是 最 
让 人 吃惊 是 最 有 悖 于 直觉 的 ; 公司 本 身 有 关 削 弱 人 才 培 养 的 决定 。 





为 了 理解 公司 为 何 有 此 举动 ， 我 们 需要 看 一 下 第 3 条 隐藏 的 S 曲 
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线 ， 该 S 曲线 描述 了 一 家 公司 中 重要 人 才 的 增加 和 不 可 避免 地 减少 的 
情况 〈 见 图 8-1 )。 早 在 该 公司 的 财务 绩效 到 达 顶 峰之 前 ， 该 公司 已 培 
养 或 获得 重要 人 才 的 数量 占 总 员工 和 收益 的 百分比 就 已 缩减 。 造 成 这 种 









缩减 的 原因 包括 如 下 方面 。 
中 等 绩效 企业 等 到 低 绩效 企业 由 于 缺乏 
R BRAS K AU. FAR UT Hi g 跨越 曲线 所 需要 的 人 才 
| ”卓越 绩效 企业 着 手 。 ” 才 着 手 于 人 才 发 展 业务 陷入 停滞 
| 储备 富余 数量 的 人 才 A { rs 
| 并 且 很 早 就 着 眼 于 下 7 
-个 业务 
2 | Lo i “财务 绩效 
= | ff 


”人 才 发 展 


时 间 1 时 间 2 时 间 3 
时 间 


图 8-1 隐藏 的 人 才 S 曲线 


在 沿 着 财务 S 曲线 上 升 的 同时 ， 公 司 沿 着 学 习 曲 线 下 降 。 因 此 ， 公 
司 不 再 需要 如 此 高 比例 的 重要 人 才 以 应 对 挑战 和 不 确定 性 。 根 据 传统 组 
织 设计 理论 ， 处 于 这 种 阶段 的 公司 为 了 减少 成 本 变 得 更 加 等 级 森严 。 开 
展业 务 之 时 ， 他 们 引入 了 更 多 的 规章 和 正式 流程 ， 而 非 现 场 专家 和 经 理 
的 指导 。 

公司 减缓 重要 人 才 培 养 的 另 一 个 原因 是 竞争 强度 的 加 剧 。 随 着 一 项 
业务 的 成 熟 ， 越 来 越 多 更 强劲 的 竞争 对 手 的 出 现 将 带 来 利润 变 薄 的 压 
力 。 减 少 管理 层 和 研发 人 员 一 一 这 两 类 群体 似乎 已 不 再 重要 一 一 方面 花 
费 的 不 能 产生 直接 收入 的 成 本 ， 但 这 是 提高 收益 快捷 且 安 全 的 方法 ， 至 
少 短期 内 如 此 。 而 更 高 的 收益 则 可 以 通过 这 种 人 为 处 理 方法 拉 伸 财务 S 
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曲线 ， 同 时 掩盖 竞争 加 剧 和 差异 化 能 力 削 弱 等 重大 变化 。 除 了 引发 业务 
周期 的 训 退 之 外 ， 投 资 者 对 公司 业绩 的 施 压 几乎 会 必然 导致 大 幅 削 减 那 
些 花费 高 昂 但 难于 替代 的 员工 。 

特别 是 在 知识 密集 型 行业 中 ， 高 价值 员工 大 多 必须 经 过 学 徒 式 的 工 
作 经 验 积累 与 职业 发 展 过 程 ， 大 规模 的 裁员 和 经 济 周期 将 会 导致 系统 
性 的 技能 缺失 。 我 们 可 以 通过 观察 整个 年 龄 群体 的 变化 发 现 这 种 趋势 
( 见 图 8-2 )。 其 结果 是 ， 公 司 面临 痛苦 的 抉择 : 它们 可 以 提拔 “ 老 ” 员 
工 ， 无 论 这 些 候 选 者 是 否 已 成 功 地 展现 了 其 可 以 肩负 更 多 职责 的 能 力 ; 
它们 也 可 以 从 公司 外 部 雇用 大 量 的 “新 ”员工 ， 直 至 内 部 培养 的 人 才 因 
公司 “文化 凝聚 力 ”的 作用 而 变 得 更 胜 一 筹 。 虽 然 原本 可 由 内 部 培养 的 
人 才 来 填补 ， 因 为 他 们 更 能 适应 公司 的 文化 。 


在 颇具 挑战 性 的 经 济 时 代 ， 公 司 常 常会 削减 一 些 等 级 。 随 着 为 弥补 空白 而 从 外 部 雇 
用 的 新 员工 的 进入 ， 此 举 将 导致 人 才 薄 弱点 及 其 负面 后 果 的 出 现 ， 其 中 包括 后 备 队 实 力 
的 减弱 、 指 导 人 员 的 减少 以 及 文化 的 淡化 等 。 





ie 理想 结构 许多 公司 的 实际 结构 
29+ | f 

27 ~28 ee | 

25 ~26 高 层 管 理 | 

23~24 j 

21~22 1 

oe — so 
z att : 业 和 业务 
+ 15~16 i i 
> 13~14 < 一 下行 导 至 
| 的 空白 

9~10 





相对 员工 百分比 
图 8-2 人 才 群 体 空白 的 出 现 
还 有 更 隐蔽 的 危险 。 因 减少 重要 人 才 比 例 而 导致 的 人 才 短 缺 最 终 会 
为 实现 下 一 个 伟大 的 业务 目标 带 来 诸多 问题 。 尽 管 关于 未 来 的 想法 很 
好 ,但 是 大 多 数 成 熟 的 公司 不 仅 大 幅 削 减 关键 人 才 岗 位 ， 并 且 在 处 于 财 
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务 $ 曲线 中 部 的 某 个 位 置 时 减缓 重要 人 才 的 培养 。 在 这 方面 ， 它 们 有 
无 数 或 大 或 小 的 方式 一 比如 缩减 对 员工 培训 与 发 展 方面 的 投资 ， 鼓 励 
员工 安 于 一 些 没有 晋升 希望 的 岗位 、 取 消 员工 本 应 获得 的 晋升 或 者 种 种 
其 他 的 方式 。 不 幸 的 是 ， 当 公司 面临 经 营 压 力 时 ， 招 聘 、 培 训 和 人 才 发 
展 等 工作 均 被 视 为 半 随 意 行 为 ， 并 且 公 司 总 是 整体 性 地 低估 用 以 重建 已 
失去 的 精通 业务 且 适 应 公司 文化 的 人 才 的 投资 。( 相 比 之 下 ， 通 用 公司 
从 不 减少 其 培训 预算 ， 即 便 在 像 2002 ~ 2008 年 那样 点 淡 的 衰退 时 期 
中 也 是 如 此 ， 尽 管 “首席 执行 官 杰 夫 “' 伊 梅 尔 特 知道 ， 通 用 公司 为 提升 
短期 数据 表现 可 以 在 任何 时 候 暂停 公司 大 多 数 的 培训 支出 。”) ” 

当 公司 处 在 财务 S 曲线 的 中 部 位 置 时 ， 恰 恰 不 是 企业 应 该 停止 人 才 
培养 的 时 候 。 事 实 上 ， 这 正 是 大 多 数 公司 需要 投 人 有 经 验 的 人 才 用 以 确 
立 并 启动 新 业务 的 时 候 ， 而 这 些 新 业务 将 有 助 于 公司 跨越 下 一 条 S 曲线 。 
可 惜 的 是 ,很 多 公司 一 直 在 原 地 踏步 ， 直 至 其 财务 绩效 和 市 场 声誉 均 已 
每 况 愈 下 时 才 重 新 开始 培养 重要 人 才 ， 而 这 显然 是 培养 人 才 的 最 差 时 机 。 

使 情况 变 得 更 加 复杂 的 是 当 人 才 培 养 与 发 展 受 到 限制 时 员工 自身 的 

反应 。 当 员工 发 现 公司 发 展 的 唯一 机 会 源 自 基 于 现 有 S 曲线 业务 的 增 
长 时 ， 新 员工 愈加 意识 到 自身 发 展 的 潜力 取决 于 现 有 员工 的 更 换 ， 这 是 
一 种 停滞 的 发 展 方式 。 在 这 种 环境 下 ， 那 些 热衷 于 发 展 新 业务 的 员工 将 
选择 离开 公司 ， 而 那些 倾向 于 现 有 业务 的 员工 将 选择 留 在 公司 而 不 是 走 
出 去 。 这 只 能 使 问题 更 加 糟糕 ， 因 为 公司 里 具有 创业 精神 的 员工 更 少 

而 只 有 拥有 这 群 更 喜欢 新 业务 挑战 的 人 ， 公 司 才 有 可 能 跳 至 下 一 条 
S 曲线 。 最 终结 果 是 ， 大 部 分 留 下 来 的 员工 和 管理 人 才 与 现 有 业务 的 持 
续 成 功 更 加 紧密 地 联系 在 一 起 。 


建立 人 才 温 室 的 条 件 


为 了 避免 这 些 问题 ， 我 们 构建 了 一 条 缩短 的 人 才 S 曲线 , 这 同样 是 
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为 了 使 企业 能 够 在 任何 发 展 的 期 间 内 保持 高 绩效 。 研 究 表明 公司 需要 的 
不 仅仅 是 数量 充足 的 人 才 ， 他 们 需要 的 是 鳃 余 的 人 才 。 许 多 管理 人 员 可 
能 对 这 种 论断 怀 有 极 大 的 疑惑 。 毕 竟 ， 要 找到 让 业务 持续 运转 所 需 的 人 
才 就 够 困难 了 ， 更 何况 是 一 余 的 人 才 。 但 是 ,我 们 的 研究 已 经 发 现 ， 斯 
伦 贝 谢 、 宝 洁 、 联 合 包 襄 服 务 公司 和 其 他 卓越 绩效 企业 无 论 在 繁荣 还 是 
萧条 的 时 期 均 保持 着 盈余 的 后 备 人 才 队 伍 。( 关于 何 为 盈余 人 才 的 判断 
标准 ， 见 “和 鳃 余 的 信号”) 

与 此 形成 鲜明 对 比 的 是 低 绩效 和 中 等 绩效 企业 。 人 才 短 缺 一 般 在 大 
公司 中 比较 常见 ， 并 且 许 多 公司 的 确 尽 力 去 积聚 足够 数量 的 人 才 以 处 理 
特定 业务 所 面临 的 日 常 挑战 。 但 是 ， 它 们 所 缺乏 的 是 能 够 在 财务 绩效 延 
展期 间 中 实现 卓越 绩效 的 重要 人 才 。 这 些 公 司 能 够 在 正常 情况 下 顺利 运 
转 , 但 是 当 它 们 试图 扩张 运营 或 跳 至 下 一 条 S HANNS HARA 
折 。 解 决 方法 就 在 于 创造 充裕 性 。 这 样 对 于 那些 跳 至 下 一 条 S 曲线 的 
公司 而 言 ， 重 要 人 才 就 无 需 再 从 劳务 市 场 的 从 林 中 寻觅 而 得 ; 他 们 必须 
从 人 才 温 室 中 培养 出 来 。 

人 才 温 室 就 像 农 业 温 室 一 样 。 首 先 ， 为 了 确保 更 早 获得 成 功 ， 公 司 
需要 埋 下 合适 的 种 子 ， 并 提供 合适 的 温度 ; 其 次 ， 在 种 子 成 长 的 过 程 
中 ， 公 司 需要 采取 措施 以 增强 其 应 对 挑战 的 能 力 。 这 种 准备 必须 包括 增 
加 其 坚韧 性 的 措施 ， 因 此 ， 经 理 必 须 定 期 向 员工 灌输 新 的 想法 和 思维 方 
式 。 自 始 至 终 ， 公 司 都 需要 提供 充足 的 成 长 空间 。 








ARES 
“你 把 这 人 藏 到 哪儿 了 ? ”我 们 经 常 可 以 在 卓越 绩效 公司 的 高 层 
管理 廊 道 中 听 到 这 种 问 话 。 力 积 、 藏 匿 人 才 显 然 是 人 才 短 缺 的 信号 。 
一 些 管理 专家 建议 在 公司 层面 管理 高 潜力 的 人 才 ， 以 此 训 免 部 门 管 
理 人 员 秘 藏 人 才 。 只 是 这 种 建议 忽略 了 问题 的 关键 ， 对 于 解决 困扰 
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大 部 分 公司 的 人 才 短 缺 问题 无 济 于 事 。 那 么 ， 成 功 创建 到 余人 才 的 
信号 有 哪些 ? 其 中 的 一 些 信号 如 下 。 

在 日 常 工作 中 给 予 思考 的 时 间 
卓越 绩效 企业 无 需 “ 榨 干 最 后 一 滴 橘 半 ”。 自 20 世纪 20 年 代 以 
K, IM 就 允许 其 员工 花费 15% 的 工作 时 间 用 于 实现 其 自己 的 想法 。 
这 种 做 法 广为人知 ， 且 一 直 都 是 该 公司 一 onoo 
高 胶带 和 报 事 贴 ) 的 源泉 。 无 论 在 经 济 繁荣 还 是 萧条 时 期， 该 公 
均 保 持 了 这 种 政策 ， 因 此 ， 在 节 家 缩 食 的 艰难 时 期 o 
离开 公司 。 类 似 的 是 ， 基因 技术 公司 也 允许 其 研究 人 员 花 费 20% 的 
工作 时 间 用 于 任意 项 目的 开发 ， 其 中 的 一 项 伟大 成 就 是 ， ERRA 
与 生殖 系统 相关 的 荷尔蒙 方案 的 研究 员 拿破仑 - 费 拉 拉 (Napoleone 
Ferrera) 在 其 业余 时 间 内 发 现 了 一 种 与 癌 细 胞 扩散 密切 相关 的 基因 。 
lt TEREA A athe Caren 
DRR. 


后 备 队伍 oe : : eo 

PLR RR MRT ERIORRIEL, E 答案 有 可 
的 可 让 其 后 
备 队伍 中 永远 人 才 充足 。 借 助 于 “内 部 提升 制度 "， 宝 洁 为 50 种 重 
要 和 和 了 三 的 人 直人 。 当 和 和 全 洁 CEO 
1 道 ,“ 如 果 我 下 周 乘坐 的 飞机 失事 ， 第 一 天 早上 便 会 有 人 
es 那么 
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的 信息 ， 因 此 宝洁 可 以 迅速 地 对 任何 预料 之 外 的 人 才 离职 做 出 反应 。 
“我 们 可 以 在 一 个 小 时 内 填补 这 个 职位 空缺 …… 这 就 是 该 系统 的 美妙 
之 处 。” 雷 富 礼赞 美 道 。 他 在 宝洁 担任 首席 执行 官 多 年 ， 甚 至 会 在 周 
日 为 高 潜力 员工 的 个 人 问题 而 召见 人 力 资源 部 员工 。 宝 洁 人 力 资源 
部 主管 莫 希 特 , 纳 格拉 思 ( Moheet Nagrath ) 称 :“ 如 果 你 要 培训 人 
员 适 应 不 同 国家 和 业务 领域 的 工作 ， 你 就 得 建立 后 备 队 伍 。”“ 宝洁 
的 “后 备 队 伍 ” 有 多 种 层次 。“ 今 天 ， 你 可 能 会 看 到 当前 领导 者 的 下 
一 代 接班 人 。 然 后 是 下 下 一 代 和 再 下 一 代 接 班 人 。” 纳 格拉 思 说 道 。 
通过 成 长 性 工作 获得 成 长 的 时 机 
”一 余 人 才 的 第 三 大 信号 则 是 公司 具备 将 新 来 的 人 才 分 配 到 具有 成 
长 性 岗位 的 能 力 ， 而 不 是 急切 地 将 新 人 才 推 向 另 一 项 伟大 的 工作 中 。 
卓越 绩效 企业 拥有 足够 数量 的 优秀 人 才 以 填补 日 常 的 岗位 缺口 ， 因 
此 ， 在 做 有 关 未 来 职业 生涯 的 决定 时 ， 他 们 会 考虑 诸多 与 培训 和 教育 
相关 的 工作 机 会 。 相 比 之 下 ， 面 临 人 才 缺 口 的 低 绩效 企业 在 填补 工作 


缺口 时 ， 完 全 没有 余力 去 性 虑 对 员工 职业 生涯 长 期 有 益 的 影响 因素 。 


资料 米 源 : 

a. Ed Frauenheim, “On the Clock but Off on Their Own: Pet-Project Programs Set to 
Gain Wider Acceptance,” Workforce Management, April 2006. 

b. A. G. Lafley quoted in Mina Kimes, “P&G’s Leadership Manchine: The Consumer 
Goods Giant Has a Proven Formula to Nurture Top Talent, ” Fortune, May 20, 
2009. 

«c. A.G . Lafley,quoted in Cliff Peale, “CEO Likes Fresh Wave, ” Cincinnati Enquirer, 
November 21, 2004. 

d. Moheet Nagrath, quoted in Kimes, “P&G’s Leadership Machine.” 

e. Moheet Nagrath, quoted in Jennifer Reingold, “CEO Swap: The $79 Billion Plan, 
” Fortune, November 20, 2009. ' 
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终身 雇用 (或 “向 你 看 齐 ”) 


大 多 数 卓 越 绩效 的 公司 在 发 展 历程 中 都 会 有 终身 雇用 员工 的 这 种 想 
法 。 虽 然 这 个 时 点 可 能 已 成 为 过 去 ， 但 是 许多 公司 仍然 希望 员工 能 够 长 
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期 效力 于 企业 。 这 种 观点 从 根本 上 影响 着 企业 在 招聘 与 人 才 管 理 的 实 
践 。 这 些 企业 所 做 的 不 仅仅 是 从 最 佳 的 简历 中 寻 更 员工 填补 特定 的 工作 
岗位 。 确 实 如 此 : 对 于 个 人 而 言 ， 在 公司 内 的 第 - -个 岗位 通常 并 不 是 那 
么 重要 。 相 反 ， 只 有 让 员工 意识 到 文化 上 的 匹配 与 适合 ， 才 是 问题 的 关 
键 。 最 重要 的 是 个 人 是 否 拥有 潜力 保持 长 期 的 杰出 表现 。 所 有 这 些 都 反 
映 在 公司 招聘 与 人 才 管 理 的 日 常 工作 中 。 


为 长 期 适合 性 而 非 短期 需求 雇用 


在 卓越 绩效 公司 ， 雇 用 通常 涉及 更 多 方面 且 成 本 高 晶 ， 相 应 用 于 培 
训 的 投资 成 本 也 会 更 高 ; 但 是 ， 当 员工 能 够 更 好 地 适应 公司 ， 并 能 够 更 
持续 地 效力 公司 时 ， 这 些 成 本 都 获得 了 补偿 。 关 键 问题 在 于 ， 这 名 员工 
在 业务 和 公司 人 才 培 养 方式 的 框架 下 成 长 和 学 习 的 可 能 性 有 多 大 ? 这 种 
态度 体现 在 联合 包 于 服务 公司 高 级 副 总 裁 及 该 公司 30 年 资历 的 老 员工 
鲍 勃 斯 托 菲 尔 ( Bob Stoffel) 的 评论 中 : “我们 雇用 员工 的 目的 在 于 职 
业 生 涯 的 发 展 ， 而 非 工作 本 身 。” 这 样 ， 像 联合 包 襄 服务 公司 之 类 的 公 
司 可 能 就 不 一 定 必 须 选 择 当 前 拥有 最 佳 技 能 或 简历 的 明星 人 物 ， 而 是 倾 
向 于 选择 那些 看 上 去 更 可 能 在 公司 特定 的 温室 环境 中 苗 壮 成 长 的 人 才 。 

西南 ( Southwest Airlines) 是 另 一 家 卓越 绩效 企业 ， 其 眼光 长 远 ， 
以 “雇用 适合 的 员工 然后 加 以 技能 培训 ”的 理念 而 享誉 业界 。“ 适 合 ” 
的 核心 价值 包括 “黄金 法 则 ”以 及 “每 人 均 应 获得 尊严 及 尊重 ”的 基本 
信仰 。“ 我 们 并 不 在 乎 你 是 否 是 最 好 的 飞行 员 。” 前 总 裁 科 林 ' 巴 雷 特 
(Colleen Barrett) 说 ,“ 但 是 如 果 你 对 一 名 秘书 都 表现 得 趾 高 气 扬 ， 那 
么 你 绝对 不 会 获得 工作 机 会 。 “该 公司 看 重 的 其 他 重要 品质 还 包括 项 
默 感 和 对 顾客 服务 的 投入 程度 。 

四 季 酒 店 也 采取 了 类 似 的 方法 ， 尤 其 对 于 那些 需要 寻 疯 视 顾客 为 国 
王 一 般 的 员工 的 企业 。’ 但 是 ， 并 非 每 个 人 天 生 就 拥有 这 种 顾客 服务 的 
品质 ， 四 季 酒 店 仅 对 那些 天 生 具 有 积极 进取 、 乐 于 助人 态度 的 人 抱 有 兴 
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趣 。“ 我 可 以 教会 任何 人 如 何 当 一 名 服务 员 .” 这 家 豪华 连锁 酒店 的 首 
席 执 行 官 伊 萨 多 尔 ' 夏普 (Isadore Sharp) 说 道 ,“ 但 是 你 很 难 改变 根 

深 蒂 固 的 糟糕 的 服务 态度 。 而 我 们 雇用 的 员工 会 说 “我 对 成 为 一 名 门卫 
域 到 非常 自豪 '。”“ 找到 这 种 员工 如 同 大 海 捞 针 。 不 过 到 目前 为 止 ， 四 
季 酒 店 任 借 其 “员工 首选 雇主 ”的 极 好 声誉 一 直 保 持 着 这 种 挑剔 性 极 
PETAR TIERS CEBA 2006 BSNS EUR SARIS BE A DA Moa 
中 ， 四 级 酒店 从 多 达 25 000 名 的 应 聘 者 中 仅 挑 出 了 600 名 员工 。 

当然 ， 评 估 大 量 应 聘 者 的 文化 适应 性 可 能 是 成 本 高 昂 且 费时 的 。 这 
也 是 为 什么 一 些 公司 向 IT 公司 求助 创新 的 解决 方案 的 原因 。 例 如 ， 利 
洁 时 公司 在 网 站 上 发 布 的 申请 表格 ， 可 以 帮助 应 聘 者 确定 其 能 否 适合 
在 这 家 受 特殊 文化 驱动 的 公司 工作 。 这 种 网 上 模拟 称 为 “虚拟 职业 生 
涯 ”， 展 示 了 不 同 的 业务 情景 并 询问 潜在 的 职位 申请 者 他 们 会 如 何 应 
对 。 例 如 在 一 个 假定 的 场景 中 ， 老 板 为 一 名 员工 提供 了 两 个 时 间 期 限 一 
样 的 项 目 ， 而 该 员工 并 不 能 确定 两 个 项 目 是 否 能 及 时 完成 。 那 么 ， 这 名 
员工 是 否 应 试 着 去 满足 老板 的 期 望 并 询问 能 否 给 其 中 的 一 个 项 目 延 展期 
RE? 或 者 ， 这 和 名 员工 是 否 应 仔细 地 想 一 下 哪些 需要 完成 并 请 同事 帮忙 
以 按时 完成 两 个 项 目 呢 ? 或 者 ， 这 名 员工 是 否 应 另辟蹊径 、 创 造 一 种 更 
加 不 同 寻 常 的 方法 以 实现 目标 呢 ? 在 做 出 选择 之 后 ， 模 拟 测试 会 告诉 这 
名 应 聘 者 他 的 应 对 方式 与 公司 核心 价值 的 匹配 程度 ， 其 中 包括 创业 精神 
以 及 达成 目标 的 愿望 。 知 晓 了 分 数 之 后 ， 申 请 者 可 以 决定 自己 是 否 想 继 
续 应 聘 利 洁 时 公司 的 职位 。 正 如 该 公司 网 站 上 所 承认 的 那样 , “这 里 是 
某 些 类 型 的 人 才 可 以 苗 壮 成 长 的 地 方 。”5 


雇用 后 也 请 勿 停止 选择 


卓越 绩效 企业 在 雇用 员工 时 非常 审慎 ， 在 纠正 错误 方面 也 具有 敏捷 
的 速度 。 一 些 卓 越 绩效 企业 尽早 地 启动 初步 培训 ， 以 发 现 那些 并 不 适合 
该 公司 的 员工 。 在 四 季 酒 店 ， 所 有 的 新 员工 都 必须 完成 三 个 月 的 培训 课 
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程 。 在 该 过 程 中 ， 通 过 临场 应 变 训 练 ， 他 们 会 被 置 于 各 种 可 能 遇 到 的 、 
与 真实 客人 关联 的 场景 之 中 。 那 些 不 太 适 合 四 季 酒 店 文化 的 员工 通常 会 
很 快 地 离开 公司 ， 而 那些 适合 的 员工 则 会 留 下 来 并 在 未 来 数 年 中 发 展 职 
业 生 涯 。 四 季 酒 店 全 职员 工 的 年 流动 率 仅 为 18%， 几 乎 是 整个 行业 平 
均 数 的 一 半 。。 

宝洁 公司 拥有 一 套 优化 雇用 流程 的 方法 ， 通 过 将 绩效 回顾 与 招聘 过 
程 中 面试 者 的 评价 相 比 较 ， 宝 洁 在 评估 员工 的 同时 也 可 以 评估 雇用 流 
程 的 有 效 性 。” 在 联合 包 囊 服务 公司 ,“ 人 才 确 认 项 目 ”发 起 于 仓库 层 
面 一 一 这 也 是 该 公司 的 许多 高 层 管理 人 员 开始 其 职业 生涯 的 地 方 。 具 体 
流程 为 ， 经 理 确定 潜在 人 才 ， 然 后 在 未 来 数 年 中 对 潜在 人 才 进行 追踪 和 
定期 评估 。 管 理发 展 委员 会 可 协助 制定 每 名 高 潜力 个 人 需要 的 特定 培训 
( 比如 更 广泛 的 职能 经 验 或 管理 教育 课程 等 )， 并 进行 评估 。 在 数 百名 
员工 完成 该 项 目 后 ， 该 公司 则 可 以 寻觅 到 适合 高 层 管理 职位 的 人 员 。 请 
注意 ， 此 项 目的 主要 目标 在 于 为 高 素质 个 人 提供 发 挥 其 全 部 潜力 所 需 的 
发 展 机 会 。 这 与 其 他 领导 力 发 展 项 目 有 所 不 同 ， 因 为 其 他 项 目 更 关注 旱 
期 选择 ， 以 此 避免 在 员工 发 展 方面 进行 更 广泛 的 投资 。 

不 过 ， 管 理 层 未 必 是 评价 新 员工 适合 性 和 潜力 的 唯一 主体 。 一 些 卓 
越 绩效 企业 也 会 采用 一 线 员工 富有 见地 的 意见 。 在 全 食 食品 公司 ， 每 位 
新 员工 在 四 周 的 试用 期 中 均 会 参与 团队 工作 ， 试 用 期 之 后 ， 团 队 成 员 
会 进行 选举 : 为 留 在 这 个 团队 之 中 ， 新 员工 必须 赢得 2/3 的 多 数 选 票 。 
该 流程 甚至 适用 于 公司 总 部 一 一 在 这 里 ， 全 国 IT 或 财务 团队 的 潜在 成 
员 也 必须 由 其 未 来 的 同事 选举 。" 2009 年 被 亚马逊 收购 的 在 线 服装 零 
售 商 Zappos.com 就 制定 了 这 样 的 措施 ， 新 入职 的 员工 在 培训 期 间 的 第 
一 个 星期 和 第 四 个 星期 之 间 离 职 ， 会 获得 除了 常规 薪水 之 外 的 2000 美 
元 ， 通 过 这 种 措施 ， 他 们 鼓励 新 员工 迅速 判断 自己 是 否 适 合 该 公司 并 鼓 
励 其 对 此 决定 采取 行动 。? 





第 8 章 ATE 157 


从 压力 中 获得 力量 


卓越 绩效 企业 非常 积极 地 在 组 织 内 部 发 展 “ 人 才 力 量 ”"。 他 们 为 员 
工 创造 环境 一 一 常常 是 具有 高 度 挑战 性 的 环境 一 一 以 帮助 员工 获得 迅 
速 晋 升 所 需 的 技能 和 经 验 。 其 部 分 目标 在 于 创造 我 们 埃 森 哲 的 同事 鲍 
勃 ， 托马斯 (Bob Thomas) 在 其 有 关 著 作 中 提 到 的 “痛苦 的 ”经 验 。 这 
些 都 是 改变 一 生命 运 一 一 无 论 是 与 工作 有 关 还 是 无 关 一 一 的 事件 ， 从 中 
员工 可 得 到 终身 的 教训 ， 从 而 有 机 会 转变 成 领导 者 。” 雷 富 礼 曾 在 经 济 豪 
退 时 期 受命 领导 宝洁 亚洲 公司 ， 这 位 前 首席 执行 官 对 当时 的 困难 时 期 如 
此 评论 :“ 在 危机 当中 ， 你 可 以 学 到 比 正常 时 候 多 十 倍 的 东西 。”" 当 杰 
R- 伊 梅 尔 特 在 通用 工作 不 久 后 ,三 十 岁 出 头 就 被 时 任 首席 执行 官 杰 
克 “ 韦 尔 奇 和 人 力 资源 部 总 监 比尔 ' 科 纳 蒂 提 出 的 难题 所 考验 ， 即 针对 
数 百 万 有 缺陷 的 冰箱 压缩 机 提出 解决 方案 一 一 尽管 他 对 电器 或 是 召回 并 
不 熟悉 。 然 而 ， 这 却 被 伊 梅 尔 特 称 为 是 成 为 首席 执行 官 所 不 可 或 缺 的 一 
BRAR. 

这 种 做 法 的 基本 原理 简单 明了 : 被 动 地 等 待 天 生 领 导 者 的 出 现 不 会 
产生 足够 数量 的 顶级 人 才 。“ 我 所 看 到 的 在 职业 生涯 中 培养 出 的 领导 要 
多 于 天 生 的 领导 者 。 总 有 一 种 方法 有 助 于 发 展 领导 力 。” 稚 集 前 首席 执 
ATH ELIA. 

培养 高 潜力 人 才 的 有 效 方法 之 一 是 明确 地 给 员工 分 配 任 务 而 不 是 具 
体 的 工作 。 让 我 们 以 联合 包 夺 服务 公司 的 现任 首席 信息 官 戴 夫 : 巴 恩 斯 
为 例 。 在 被 提升 至 该 职位 之 前 ， 巴 恩 斯 不 得 不 完成 几 项 超常 性 任务 ， 例 
如 ，2002 年 他 被 赋予 的 职责 是 对 联合 包 于 服务 公司 的 网 站 进行 彻底 革 
新 ， 之 后 该 网 站 服务 于 200 多 个 国家 并 可 日 处 理 高 达 1 500 WARE 
踪 问 询 。 巴 恩 斯 用 了 两 年 时 间 来 重新 设计 网 站 上 的 应 用 程序 并 更 新 基础 
设施 一 一 所 有 这 些 均 未 导致 正常 服务 的 中 断 。” 这 项 大 规模 的 项 目 本 应 
是 时 任 首席 信息 官 肯 ' 兰 西 (Ken Lacy) 负责 的 工作 ， 但 是 兰 西 却 将 其 
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分 配给 助理 巴 恩 斯 ， 目 的 是 为 了 看 看 他 将 如 何 应 对 。 巴 恩 斯 通过 这 项 考 
验 (以 及 其 他 考验 )， 最 终 在 兰 西 退休 后 赢得 了 首席 信息 官 一 职 。 这 种 
方法 在 该 公司 非常 典型 。 不 过 成 功 绝 不 是 必然 的 ， 兰 西 所 考验 的 其 他 人 
员 有 些 并 未 能 成 功 达 成 目标 。? 

在 将 不 熟悉 的 任务 分 配给 颇 有 前 途 的 管理 者 时 ， 一 些 公司 采取 了 
“ 爆 米花 摊位 ”的 方式 管理 该 过 程 中 存在 的 风险 。 他 们 让 具有 领导 潜质 
的 员工 管理 微小 的 业务 单元 一 一 比如 小 型 区 域 市 场 中 的 业务 运营 ， 其 目 
的 是 为 这 些 人 提供 负责 业务 运营 到 亏 的 充分 经 验 ， 包 括 领导 团队 、 服 务 
顾客 以 及 商谈 合同 等 。 这 样 ， 公 司 就 可 以 较 早 地 看 到 这 些 员 工 如 何 应 对 
挑战 一 一 这 是 非常 重要 的 数据 ， 因 为 历史 的 成 果 往 往 是 员工 未 来 绩效 的 
最 好 预言 者 。 

伊利 诺 工 具 公司 是 一 家 能 够 为 才华 横 滋 的 年 轻 员工 提供 充分 发 展 空 
间 的 公司 。 作 为 一 家 全 球 工业 产品 和 设备 制造 商 ， 伊 利 诺 工具 公司 下 属 
800 多 家 事业 部 。 正 如 我 们 在 第 3 章 中 所 提 到 的 那样 ， 无 论 何 时 ， 只 要 
某 事业 部 变 得 庞大 ( 最 大 规模 大 约 为 5 000 万 美元 销售 额 )， 该 公司 就 
会 对 其 进行 分 拆 。 例 如 ， 伊 利 谱 工 具 公司 原本 向 汽车 行业 出 售 塑料 紧 辕 
件 的 Deltar 事业 部 在 过 去 几 年 中 已 经 被 分 成 20 多 个 独立 的 事业 部 ， 为 
年 轻 人 提供 更 多 管理 职位 。“ 我 们 如 此 迅速 地 发 展 经 理 队 伍 ， 以 至 于 一 
名 员工 在 20 多 岁 的 时 候 就 能 开始 运营 事业 部 了 。” 伊 利 诺 工 具 公 司 副 
EFKS 普 塔 克 说 道 。” 

培养 盈余 人 才 的 目的 不 仅 在 于 维持 持续 业务 运营 的 后 备 队伍 ， 也 在 
于 折 展 该 队伍 的 宽度 ， 即 让 后 备 人 才 拥 有 跳 向 下 一 条 S 曲线 所 需 的 丰 
富 经 验 。 在 职业 生涯 的 早期 就 拥有 广泛 的 经 验 对 于 个 人 成 长 为 能 够 管理 
成 长 型 和 成 熟 型 企业 的 未 来 领导 者 而 言 至 关 重 要 。 有 太 多 的 领导 在 重复 
同样 的 、 仅 仅 是 规模 更 大 的 工作 中 逐步 成 长 。“ 如 果 他 们 为 另 一 家 公司 
工作 ， 他 们 可 能 会 被 限制 在 一 些 职能 中 。 而 在 此 他 们 将 得 到 做 任何 事情 
的 机 会 ”伊利 诺 工 具 公司 的 普 塔 克 声 称 , “那样 会 给 很 多 人 提供 工作 
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培训 的 机 会 。”” 当 然 , 伊利 诺 工具 公司 的 方式 意味 着 ， 在 许多 员工 能 
游 上 来 的 同时 ， 也 有 一 些 可 能 会 沉 下 去 。 但 是 该 公司 认为 ， 比 起 早 一 些 
发 现 哪 些 经 理 具有 潜质 成 为 高 级 管理 人 员 的 益处 ， 这 种 风险 值得 一 冒 。 
“有 些 细 分 市 场 刚 开始 的 时 候 规 模 非 常 小 ， 大 约 只 有 500 万 ~ 800 万 美 
元 的 销售 额 。 那 些 正 是 考验 年 轻 人 的 绝 佳 市 场 。” 普 塔 克 称 ,“ 如 果 他 
们 失败 了 ， 我 们 会 收拾 残局 继续 前 行 。”3i 

卓越 绩效 企业 也 理解 失败 并 不 必然 意味 着 解雇 。 他 们 鼓励 员工 去 冒 
一 定 的 风险 ;只 要 结果 不 是 源 自 思 剧 的 错误 ， 只 要 员工 能 认真 地 吸取 教 
训 ， 他 们 也 容忍 偶尔 的 不 良 后 果 。 有 时 ， 这 些 公司 甚 至 奖励 失败 : 宝 
洁 的 女性 关怀 小 组 几 年 来 一 直 颁 发 “总 裁 在 失败 中 前 进 奖 "， 并 将 其 作 
为 “女性 关怀 快乐 奖 ”的 一 部 分 。 获 奖 者 为 那些 “很 大 程度 上 帮助 公司 
从 失败 中 吸取 教训 并 由 此 推动 项 目 或 团队 更 快 并 且 更 好 前 进 的 团队 或 个 
A”, ” 


通过 多 样 性 团队 培养 耐久 力 


在 发 展 熏 余人 才 时 ， 仅 仅 雇 用 、 发 展 并 保留 重要 人 才 还 是 不 够 的 。 
那些 才华 横 滋 的 人 才 必 须 在 一 起 工作 ， 通 过 有 建设 性 的 批评 增强 彼此 的 
能 力 ， 并 通过 思想 的 交融 实现 创新 。 培 养 公司 内 部 人 才 的 诸多 好 处 之 一 
是 由 此 员工 之 间 建 立 了 更 强 的 亲切 感 以 及 信任 感 ， 从 而 能 够 更 为 紧密 地 
合作 。 宝 洁 前 人 力 资源 管理 人 员 称 :“ 在 同一 个 战壕 中 待 了 数 年 之 后 会 
使 合作 更 加 简单 。 当 你 们 用 类 似 的 方式 处 理 问题 时 ， 当 你 们 分 享 共同 的 
语言 时 ， 当 你 们 的 价值 观 完 全 重合 时 ， 一 种 信任 感 会 油 然 而 生 。”” 

在 同一 个 战壕 中 待 得 太 久 也 存在 问题 ， 那 就 是 文化 缺少 多 样 性 ， 且 
常常 无 法 灵活 地 应 对 外 部 威胁 。 不 妨 想 一 想 微 不 足 道 的 香 蒙 : 许多 人 
并 不 知道 全 世界 现在 吃 的 香蕉 几乎 全 来 自 越南 的 Cavendish 品种 ， 尽 管 
在 无 数 不 同 的 地 方 生长 ， 却 可 追溯 至 同一 种 原始 植物 。 如 今 我 们 都 吃 
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Cavendish FÆ, ÆA X BS Gros Michel 香 攻 品 种 更 适 于 出 口 ， 但 却 
被 香蕉 黄 叶 病 在 短 短 的 几 十 年 中 夺 去 未 来 。 结 果 是 在 我 们 能 够 找到 一 种 
合理 的 赫 代 品种 之 前 ， 全 世界 都 面临 着 香蕉 供给 的 暂时 短缺 ; 而 这 也 是 
当时 畅销 曲 《 是 的 ， 我 们 没有 香 芥 了 》 的 创作 由 来 。 困 扰 诸 多 类 似 香 熙 
品种 问题 的 根源 在 于 ， 由 于 缺乏 基因 的 多 样 性 ， 这 些 品种 均 异 常 脆弱 ， 
以 至 于 任何 一 种 能 侵袭 植物 的 病害 或 威胁 即 可 使 其 全 军 履 没 。 

例如 ， 当 集体 思维 使 公司 对 业务 环境 中 的 重大 变化 视而不见 时 ， 近 
亲 繁 殖 的 公司 很 容易 遭遇 如 香 莅 般 全 军 覆 没 的 命运 。 一 方面 ， 为 了 避免 
狭隘 性 ， 卓 越 绩效 企业 帮助 员工 更 多 地 与 更 广阔 的 外 部 世界 进行 接触 、 
沟通 。 另 一 方面 ， 为 了 避免 成 为 传统 观念 的 集合 体 ， 他 们 也 定期 开展 跨 
职能 团队 合作 ， 在 一 定 程度 上 抵消 广泛 外 部 接触 的 影响 。 最 终 的 目的 只 
有 一 个 : 实现 企业 内 外 两 种 世界 微妙 的 平衡 。 


培养 员工 以 更 广阔 的 方式 思维 


宝洁 显然 已 经 意识 到 孤立 性 带 来 的 潜在 危险 。 过 去 ， 一致 性 是 该 公 
司 的 实际 规则 ， 这 一 规则 影响 着 从 员工 如 何 穿着 到 如 何 视 自 己 为 “ 宝 
洁 人 ”的 各 个 方面 。”“ 地 域 局 限 性 是 造成 这 种 孤立 性 的 原因 之 一 : 宝洁 
总 部 设 于 美国 较 小 的 城市 辛辛那提 ， 在 那里 ， 员 工 彼此 住 得 很 近 ， 在 
同样 的 商店 购物 ， 也 在 同样 的 餐馆 就 餐 .“ 我 们 都 在 同一 个 俱乐部 中 ， 
这 的 确 很 有 意义 。” 宝 洁 的 一 名 前 品牌 经 理 回 忆 说 ,“ 但 是 缺点 在 于 人 
们 的 思维 方式 非常 类 似 。”” 宝 洁 公 司 一 度 采取 的 “命令 + 控制 ”的 管 
理 方式 ， 进 一 步 强 化 了 这 种 封闭 式 的 环境 。 正 如 一 名 记者 所 描述 的 那 
样 :“ 宝 洁 表 面 上 拥有 一 个 健康 的 形象 ， 但 背地 里 却 是 一 个 控制 成 兽 的 
公司 ， 它 是 如 此 的 偏执 以 至 于 华尔街 分 析 师 、 宝 洁 员工 和 董事 长 均 称 为 
ERIRE o” 

当 德 克 “. HERS (Durk Jager) F 1998 年 年 底 接 掌 首席 执行 官 一 职 后 ， 
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他 迅速 地 着 手 文化 改革 。“ 在 宝洁 公司 ， 我 们 倾向 于 将 员工 放 进 宝洁 的 
盒子 之 中 ， 即 “宝洁 人 ”的 盒子 之 中 ; 在 这 里 ， 仅 接受 某 些 特定 行为 和 
某 些 制度 性 的 行动 方式 .” 德 克 ' 雅 格 在 当时 这 样 说 道 ,“ 我 完全 不 相 
信 那 套 东 西 。 我 们 需要 多 元 化 的 风格 ， 多 元 化 的 内 容 ……' 我 们 必须 据 弃 
以 往 将 某 些 教条 陈规 化 的 行动 ”2? 不 过 ， 生 于 荷兰 并 且 主 要 从 公司 总 
部 以 外 晋升 至 高 管 的 德 克 却 低估 了 他 所 要 面临 的 一 切 挑战 : 他 发 起 的 激 
进项 目 遇 到 了 巨大 的 阻力 ， 这 使 得 他 在 2000 年 6 月 一 一 就 任 后 仅仅 17 
个 月 后 一 一 不 得 不 提出 离职 。 他 的 继任 者 雷 富 礼 同样 也 致力 于 使 宝洁 以 
更 广阔 的 方式 来 进行 思维 ， 却 另辟蹊径 。 

为 了 更 多 地 关注 外 部 世界 ， 雷 富 礼 领导 宝洁 的 全 体 员工 共同 实施 了 
多 种 计划 ; 其 中 的 一 些 计 划 我 们 已 经 在 第 2 章 中 有 所 提 及 。 在 “在 生活 
中 体验 ”计划 中 ， 员 工会 在 顾客 家 中 留 驻 数 日 ， 以 观察 那些 家 庭 的 日 党 
生活 方式 并 了 解 顾客 日 常 遇 到 的 挑战 和 问题 。 在 “在 工作 中 体验 ”计划 
中 ， 员 工 被 派 至 零售 柜台 工作 ， 观 察 顾客 实际 上 购买 什么 物品 。 而 在 
“联系 与 发 展 ”计划 中 ， 公 司 主动 寻 殉 外 部 的 一 些 创 新 想法 ， 保 证 未 来 
一 半 的 创新 将 涉及 一 名 外 部 合作 伙伴 。“ 联 系 与 发 展 ”计划 成 功 地 击 演 
了 宝洁 “ 非 此 处 发 明 ” 的 心态 ， 这 种 心态 曾 是 该 公司 孤立 文化 的 一 部 分 
和 保护 层 。 现 在 为 了 给 市 场 带 来 新 发 明 ， 室 洁 甚至 会 和 高 乐 氏 公 司 等 竞 
争 对 手紧 密 合作 。 事 实 上 ， 通 过 该 计划 宝洁 公司 已 经 推出 了 数 百 种 新 产 
品 ， 其 中 也 包括 Swiffer HEPA Mr. Clean 神奇 擦 等 “ 重 磅 炸弹 ”。” 

这 些 计 划 和 其 他 一 些 项 目 从 很 大 程度 上 改变 了 宝洁 原 有 的 文化 。 
这 不 仅 是 指 公 司 变 得 不 那么 官僚 ， 或 是 男性 员工 无 需 再 打 领带 上 班 ， 
更 表现 为 公司 精神 上 的 变化 。“ 宝 清 过 去 雇用 有 技能 的 人 员 ， 但 是 当 
你 进 和 人 公司 之 后 ， 你 必须 去 适应 公司 既 有 的 “模子 :。” 一 位 市 场 总 监 
回忆 说 ,“ 宝 清 所 做 的 是 …… 寻 求 更 多 的 平衡 。 如 今 ， 这 个 “模子 ， 
已 不 复 存 在 了 。”” 
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确保 跨 职 能 员工 的 合作 


反 传统 者 因 其 勇于 打破 陈旧 思维 而 变 得 宝贵 。 不 过 ， 有 太 多 这 样 的 
人 却 会 导致 不 同 职能 、 不 同事 业 部 和 不 同 区 域 之 间 的 文化 碰撞 以 及 其 他 
的 职能 失调 一 “除非 业务 负责 人 采取 切实 的 行动 以 创造 鼓励 全 公司 合作 
的 环境 。 宝 洁 的 例子 无 疑 是 富 于 启发 意义 的 。 过 去 ， 员 工 待 在 各 自 部 站 
的 注射 之 中 ， 很 少 与 其 他 事业 部 人 员 产 生 互 动 。 不 妨 以 公司 过 去 开发 新 
产品 的 方式 为 例 : 研发 小 组 致力 于 产品 的 开发 ， 然 后 在 产品 转化 之 前 以 
最 少 互动 的 方式 将 其 交接 给 营销 小 组 。“ 刚 进入 宝 清 的 时 候 ， 除 了 产品 启 
动 之 外 ， 我 几乎 从 未 与 我 们 的 品牌 人 员 交 谈 过 。” 宝 洁 的 一 名 产品 研发 人 
员 回 忆 道 ,“ 现 在 ， 再 也 没有 这 样 的 交接 了 ; 你 必须 与 每 个 人 进行 沟通 。” 
的 确 ， 在 最 近 的 项 目 中 ， 研 发 人 员 每 天 都 会 与 其 助理 品牌 经 理 交谈 ， 其 
至 还 会 打 促销 电话 。” 

这 种 跨 部 门 的 合作 不 仅 有 助 于 大 型 公司 的 顺利 运转 ， 还 能 激发 创 
新 。 不 妨 想 一 想 三 星 从 全 球 最 大 的 内 存 芯片 制造 商 转 变 为 全 球 流行 电子 
产品 ( 比如 平板 电视 和 时 比 手 机 ) 制造 商 的 过 程 。 三 星 的 成 功 很 大 程度 
上 归 因 于 位 于 首尔 南部 的 三 星 价值 创新 项 目 中 心 。 得 益 于 此 ， 该 韩国 公 
司 建立 起 强调 产品 设计 和 品质 的 文化 。 每 三 个 月 左右 ， 该 中 心 会 将 设 
计 、 技 术 和 营销 人 员 聚 集 一 堂 ， 共 同 探讨 新 产品 的 开发 。“ 这 不 是 为 了 
销售 新 产品 ， 而 是 为 了 创建 新 文化 ”三 星 集团 董事 长 李 健 照 说 道 。? 
这 种 跨 职能 合作 方式 迄今 为 止 收获 颇 丰 。 例 如 ， 借 助 具有 世界 一 流 设计 
的 三 星 液晶 显示 器 和 等 离子 电视 ， 该 公司 一 举 超越 了 先前 的 行业 领袖 。 

随 着 公司 运营 规模 向 新 的 市 场 和 地 域 的 扩张 ， 公 司 的 员工 结构 党 
常 变 得 更 加 多 样 化 。 此 时 管理 的 诀窍 在 于 建立 基于 这 种 多 样 化 的 优势。 
“我 们 不 想 把 中 国人 变 成 智利 人 ， 或 是 把 美国 人 变 成 澳大利亚 人 。” 稚 
巢 前 首席 执行 官 包 必 达 说 道 , “我们 需要 的 是 员工 能 接受 我 们 拥有 的 共 
同 价值 。” ?事实 上 ， 卓 越 绩效 企业 认识 到 目标 并 非 一 定 是 执行 单一 的 
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文化 。 相 反 ， 公 司 必须 在 顶层 保持 一 种 强大 的 “超级 文化 ”， 同 时 微妙 
地 处 理 诸多 由 不 同 的 职能 、 宗 教 和 国家 等 所 决定 的 次 级 文化 。 另 外 , E 
如 许多 卓越 绩效 企业 所 发 现 的 那样 ， 路 界 团队 可 能 是 用 以 传播 和 确立 这 
种 超级 文化 的 非常 有 效 的 机 制 。 


提供 成 长 空间 


盆栽 的 植物 永远 无 法 长 出 其 容器 的 界限 。 在 成 长 过 程 中 ， 公 司 也 会 
通过 建立 工作 流程 、 阅 释 管理 规则 等 方式 将 其 业务 和 管理 人 才 拘 泥 于 
“小 盆 ” 之 中 ， 以 增强 一 致 性 并 保持 高 品质 。 但 是 危险 在 于 ， 这 些 流程 
和 规则 可 能 会 阻碍 员工 的 成 长 一 一 他 们 或 许 会 催生 出 杰出 的 领导 者 ， 但 
这 种 领导 者 仅 能 在 可 以 预见 的 环境 中 开展 运营 管理 工作 ; 当 合 规 性 要 求 
耗 掉 任何 可 用 来 进行 创新 思维 的 时 间 时 ， 这 些 要 求 或 许 会 挫伤 员工 的 主 
动 性 和 创造 性 ， 甚 至 还 有 可 能 毁 掉 一 个 公司 长 远 的 发 展 机 会 。 重 要 人 才 
会 对 此 愤愤 不 平 ， 因 为 花费 过 多 的 时 间 来 填写 表格 、 严 守 公 司 条 规 ， 大 
大 地 降低 了 工作 效率 。 有 才华 的 员工 光 望 更 多 的 成 长 空间 。 

为 了 提供 这 种 空间 ， 卓 越 绩效 企业 首先 会 简化 基本 流程 ， 即 便 与 此 
同时 它们 也 会 增添 新 的 规则 和 程序 一 一 这 会 创造 有 利于 变化 和 实验 的 空 
间 。 然 后 ， 这 些 企 业 会 为 人 才 的 成 功 创造 便利 条 件 ， 即 建立 易于 晋升 的 
制度 ， 并 在 上 升 的 每 一 步 都 提供 有 效 的 帮助 。 


提供 拓展 的 空间 


卓越 绩效 企业 会 减少 不 必要 的 复杂 性 一 “这 不 仅 包括 业务 模式 和 产 
品 ， 也 包括 公司 内 部 流程 。 组 织 结 构 会 更 加 简化 、 针 对 员工 的 要 求 也 会 
更 少 。 即 使 是 看 上 去 很 细微 的 政策 变化 也 可 能 会 产生 巨大 的 效果 。 当 马 
尔 文 + 埃 里 森 (Marvin Ellison ) 被 家 得 宝 公司 聘 为 美国 商店 的 执行 副 
总 裁 时 ， 他 很 惊异 地 发 现 店铺 经 理 不 得 不 费力 地 读 完 从 公司 办 公 室 发 来 
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的 数 百 封 电 子 邮件 。 他 对 此 提出 的 解决 方案 是 ， 将 总 部 的 电子 邮件 限制 
在 每 周一 封 之 内 ， 而 且 固 定 在 每 周一 发 出 。 另 外 ， 埃 里 森 还 设立 了 一 个 
热线 电话 ， 以 方便 经 理 在 邮件 超出 限额 时 进行 投诉 。” 

卓越 绩效 企业 会 在 更 大 的 规模 上 简化 整体 业务 。 一 种 有 效 的 方法 是 
设立 全 球 目标 、 价 值 观 和 实践 ， 然 后 让 地 方 事 业 部 在 该 框架 下 自由 运 
转 。 源 自 英国 的 全 球 零 售 商 乐购 是 这 种 方法 坚定 不 移 的 倡导 者 。“ 我 们 
已 经 告诉 地 方 经 理 他 们 要 成 为 各 自 国家 中 的 第 一 名 ， 但 并 未 告诉 他 们 如 
何 去 做 。” 公 司 首席 执行 官 特 里 . 莱 希 (Terry Leahy) 说 道 。” 乐购 已 实 
现 了 全 球 和 地 方 管 理 之 间 的 有 效 平衡 ， 并 与 韩国 三 星 联手 建立 了 成 功 的 
合资 企业 Homeplus。 虽 然 Homeplus “引入 了 乐购 的 业务 模式 以 及 针对 
绩效 管理 的 平衡 计 分 卡 方法 、 创 新 计划 和 运营 体系 "， 但 是 其 市 场 决策 
却 是 根据 本 地 情况 前 制定 的 ， 这 也 是 三 星 和 大 部 分 由 本 地 人 员 组 成 的 管 
理 团队 起 主导 作用 的 领域 。% 这 种 创造 了 “混合 组 织 文化 ”的 创新 组 织 
策略 使 得 这 家 英国 公司 得 以 将 零售 经 营地 方 化 并 采取 与 韩国 消费 者 文化 
相 协调 的 店铺 设计 和 顾客 应 对 技巧 。 难 怪 这 家 全 球 零 售 商 能 够 在 一 个 其 
他 全 球 零售 商 难 获 成 功 的 地 域 中 莲 勃 发 展 。28 

另 一 种 有 效 的 方法 是 用 几 条 简单 的 规则 来 指导 员工 。 例 如 ， 在 西南 
航空 公司 ， 从 首席 执行 官 到 一 线 工人 均 可 以 做 出 决策 ， 前 提 是 头脑 中 需 
有 三 大 目标 一 一 赢利 ;保证 每 名 员工 的 安全 ; 使 消费 者 更 容易 、 更 便宜 
地 乘坐 飞机 。 这 些 简 单 的 规则 有 助 于 避免 可 能 会 使 公司 面临 各 种 规章 、 
目标 和 财务 指标 等 困扰 的 “分 析 瘫痪 ”状态 。 而 且 ， 这 些 规则 也 为 员工 
提供 了 迅速 解决 问题 和 利用 机 会 的 灵活 性 。 公 司 前 总 裁 科 林 ' 巴 雷 特 解 
释 说 :“ 你 不 可 能 为 每 种 依靠 常识 和 合理 判断 的 情况 写 出 行动 方案 。”” 

当然 ， 赋 予 事业 部 更 多 自主 权 的 危险 在 于 一 些 老 练 的 家 伙 可 能 会 更 
加 游离 于 公司 的 价值 观 和 目标 之 外 。 为 避免 这 种 情况 的 发 生 ， 卓 越 绩效 
企业 也 在 努力 寻找 旨 在 监控 及 管理 这 类 群体 的 方法 ， 重 新 指导 那些 与 战 
略 不 一 致 的 行为 和 活动 。 例 如 ， 诺 和 诺 德 公司 拥有 一 支 促进 者 团队 ， 该 
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团队 每 三 年 会 参观 一 次 各 个 事业 部 。 所 有 促进 者 均 具 有 作为 资深 专家 或 
经 理 的 背景 ,他 们 会 对 不 同 群体 是 否 与 各 种 公司 目标 ( 比如 可 持续 发 
Fe) 相符 进行 评估 ， 并 且 这 种 评估 流程 是 双向 的 。 无 论 什么 时 候 这 些 促 
进 者 在 地 方 事业 部 发 现 有 价值 的 最 佳 实践 ， 他 们 都 会 推动 这 种 实践 在 全 
公司 的 传播 。” 像 诺 和 诺 德 所 采取 的 这 种 灵活 的 工作 方式 可 以 在 很 大 程 
度 上 减少 在 公司 监督 和 管理 等 方面 的 阻力 。 


逐步 攀 至 晋升 阶梯 的 顶部 


有 时 ， 为 了 真正 地 让 员工 做 到 出 类 拨 茶 ,公司 必 须 仔细 观察 他 们 每 
天 需要 做 些 什么 。 联 合 包 囊 服 务 公司 早已 知道 卡车 司机 对 于 公司 的 成 功 
起 着 关键 性 的 作用 。 有 经 验 的 司机 知道 在 既定 的 时 间 段 、 天 气 和 其 他 因 
素 下 两 个 地 点 之 间 最 快 的 路 线 。 而 联合 包 豪 服务 公司 的 问题 在 于 有 价值 
的 员工 群体 流失 率 过 高 ， 这 部 分 是 因为 司机 们 必须 负责 包 右 装 车 这 项 辛 
苦 而 繁重 的 劳动 。 因 此 ， 联 合 包 训 服务 公司 将 这 种 附加 值 较 少 的 工作 分 
拆 给 兼职 员工 ， 因 为 很 容易 找到 兼职 员工 ， 支 付 的 工资 也 相对 更 低 。” 

在 联合 包 计 服务 公司 将 卡车 司机 从 包 右 装 印 的 工作 中 解放 出 来 之 
后 ， 这 些 员工 得 以 专注 于 最 擅长 的 领域 ， 进 而 做 到 最 好 并 得 到 迅速 的 晋 
升 。 众 所 周知 ， 联 合 包 囊 服 务 公司 倾 向 于 雇用 人 门 级 员工 《通常 是 兼职 
学 生 )， 然 后 引导 其 沿 着 职位 阶梯 晋升 ， 有 时 甚至 会 晋升 至 非常 高 层 的 
管理 岗位 “我 们 告诉 负责 招聘 的 人 ,“ 你 们 今天 聘用 了 一 名 首席 执行 
官 。 我 们 并 不 知道 他 会 是 谁 。 但 是 无 论 如 何 ， 你 们 一 定 聘用 了 一 名 。 因 
此 ， 一 定 要 妥善 地 对 竺 那个 人 。” 联 合 包 庄 服务 公司 人 力 资 源 副 总 裁 
约翰 - H (John Saunders) 说 道 。“? 

为 了 帮助 员工 理解 他 们 如 何 才 能 在 公司 中 得 到 晋升 ， 和 卓越 绩效 企业 
常常 会 清晰 地 界定 职业 发 展 道路 。 在 宝洁 公司 ， 营 销 类 岗位 有 四 大 里 程 
碑 式 进 阶 阶梯 ， 并 按时 间 排 序 : 中 助理 品牌 经 理 ， 其 职责 是 帮助 品牌 经 
理 制 定 并 执行 品牌 战略 ; 名 品牌 经 理 ， 负责 某 一 个 品牌 ;名车 销 总 监 ， 
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负责 某 类 品牌 ; @ 总 经 理 ， 负 责 监督 全 球 事业 部 。“' 员工 会 接受 持续 的 
评 佑 ， 以 便 确 切 地 知道 需要 如 何 做 才能 晋升 至 下 一 阶层 ; 他 们 的 老板 也 
有 责任 帮助 他 们 实现 这 些 进 步 。 

当然 ， 界 定 良 好 的 职业 道路 可 能 对 那些 以 传统 方式 获得 晋升 的 员工 
而 言 是 非常 有 效 的 ， 但 是 对 那些 看 上 去 并 不 适合 任何 既定 模式 却 又 颇具 
才华 的 员工 而 言 是 否 如 此 呢 ? 摩根 大 通 为 这 些 例外 人 和 群 也 制订 了 职业 发 
展 计划 。 公 司 首席 执行 官 杰 米 * 戴 蒙 (Jamie Dimon) 是 这 方面 的 先锋 ， 
他 有 时 会 与 人 力 资源 员工 一 起 工作 ， 以 便 在 没有 适合 高 潜力 个 人 的 职位 
时 新 设 一 些 特殊 的 职位 “如 果 我 们 正确 地 发 现 了 未 来 创新 者 ， 却 忽略 
了 他 们 ， 让 他 们 一 直 在 现 有 岗位 上 坐 冷 板 颂 并 感到 烦闷 ， 这 会 是 我 们 最 
大 的 罪过 。” 戴 蒙 说 道 。“ 

卓越 绩效 企业 并 不 担心 有 才华 的 员工 超越 在 职 时 间 更 长 的 员工 。 例 
如 ， 在 雷 语 礼 执掌 宝洁 之 后 ， 他 需要 有 人 去 运营 公司 设 于 北美 的 婴儿 护 
理 产品 分 部 ， 该 分 部 当时 正 处 于 挣扎 的 边缘 。 雷 富 礼 并 未 从 已 有 的 78 
位 资历 颇 深 的 总 经 理 中 进行 选择 ， 而 是 将 目光 投向 职位 较 低 的 员工 ， 并 
MEHE FR (Deborah Henretta ) 来 填补 这 个 职位 空缺 。 和 
雷 富 礼 此 举 得 到 了 回报 : 享 莱 塔 扭转 了 北美 婴儿 护理 用 品 分 部 20 年 的 
亏损 状况 ， 因 而 在 后 来 被 提升 为 宝洁 亚洲 的 集团 总 裁 ， 负 责 管理 40 多 
亿美 元 的 业务 运营 。 





许多 低 绩 效 和 中 等 绩效 公司 为 人 才 的 短缺 找到 了 同一 种 借口 : 在 困难 
时 期 ， 他 们 无 法 投入 充足 的 资金 进行 员工 培训 、 领 导 力 开发 和 其 他 人 力 资 
源 项 目 ;但 是 在 繁荣 时 期 ， 他 们 又 太 忙 于 迎合 顾客 需求 以 至 于 不 能 将 人 力 
资本 置 于 首位 。 相 比 之 下 ， 无 论 市 场 是 处 于 下 降 还 是 上 升 时 期 ， 卓 越 绩效 
公司 总 可 以 找到 时 间 并 进行 投资 。 而 且 ， 这 些 公 司 实施 的 机 制 也 可 以 确保 
他 们 始终 保持 人 人才 和 鳃 余 。 实 际 上 ， 他 们 是 在 让 “ 喷 酒 器 ”处 于 自动 状态 ， 
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而 低 绩效 公司 只 是 在 整 座 花 园 已 经 被 太阳 烤 焦 的 时 候 才 会 拿 出 喷 水 管 。 

这 正 是 人 才 温 室 的 意义 所 在 。 衡 量 一 个 公司 是 否 成 功 构建 人 才 温 
室 的 最 重要 的 指标 可 能 是 这 样 的 : 在 诸多 有 价值 的 员工 离开 之 后 ， 公 
司 绩效 是 否 会 发 生 大 幅 下 袜 。 宝 洛 是 一 个 很 好 的 证 明 ， 在 过 去 数 年 中 ， 
曾 有 很 多 高 级 管理 者 离开 宝 浩 去 运营 其 他 的 大 公司 。 这 些 高 层 人 员 包 
括 杰 夫 ' 伊 梅 尔 特 〈 通 用 )、 和 詹姆斯 ' 迈克 纳 尼 (3M)、 梅 格 . BRS 
(eBay) 以 及 史 蒂 夫 ' MIRER (微软 )。 这 些 才华 横 溢 的 管理 人 员 的 出 
走 固然 是 宝洁 的 重大 损失 ， 然 而 ， 与 我 们 在 第 4 章 中 讨论 的 肖 克 利 半 导 
体 实 验 室 在 失去 大 量 人 才 之 后 遭遇 的 不 幸 命运 不 同 ， 宝 洁 则 继续 扮演 着 
全 球 领先 消费 品 制 造 商 的 主导 角色 。 并 非 有 很 多 公司 能 够 承受 这 样 的 人 
才 损 失 并 保持 其 在 业界 的 领袖 地 位 ， 而 这 也 正 是 卓越 绩效 企业 之 所 以 能 
保持 绩效 卓越 的 原因 之 一 。 

在 得 出 结论 之 前 ， 请 思考 以 下 问题 : 

1. 贵 公 司 是 人 才 的 净 生 产 者 还 是 净 消 费 者 ? 也 就 是 说 ， 贵 公司 是 

投入 劳动 力 市 场 的 人 才 多 还 是 从 该 市 场 中 雇用 的 人 才 多 ? 

2. 贵 公司 一 般 为 长 期 适合 性 还 是 短期 需求 而 雇用 员工 ? 公司 如 何 
进行 检查 ， 以 确保 应 聘 者 适合 组 织 文化 ? 
. 贵 公 司 采用 什么 流程 来 挑选 和 确认 有 才华 的 员工 ? 
. 有 才华 的 年 轻 经 理 在 被 赋予 盈亏 职责 之 前 需要 有 多 少年 的 工作 
经 验 ? 
. 贵 公 司 应 用 什么 机 制 将 员工 的 多 样 性 转变 成 公司 优势 ? 还 是 说 
多 样 化 的 观点 会 受到 压抑 ? 
有 才华 的 员工 离开 贵 公司 时 是 怀 有 更 大 的 遗憾 还 是 感到 轻松 ? 竞争 
对 手 是 如 何 挖 走 贵 公 司 员工 的 ? 为 了 诱 使 贵 公 司 的 顶级 人 才 离 开 ， 
他 们 需要 提供 多 大 的 利益 才能 成 功 ? 为 了 最 大 限度 地 降低 未 来 这 种 
事情 的 发 生 率 ， 贵 公司 调查 过 这 种 扳 离 吗 ? 


A Q 


n 


个 





2008 年 夏 ， 全 球 经 济 陷 人 了 数 代 人 未 曾经 历 过 的 混乱 。 随 着 德 高 
望 重 、 看 上 去 稳 若 磐石 的 公司 销声匿迹 ， 股 市 的 甬 盘 ， 我 们 一 度 担 心 
卓越 绩效 将 成 为 历史 。 每 家 公司 似乎 都 在 旺 螺旋 式 地 下 降 。 我 们 还 能 
说 些 什 么 呢 ? 

我 们 的 担忧 是 多 余 的 。 随 着 各 种 事件 在 这 场 全 球 性 的 衰退 中 不 断 
展开 ， 我 们 在 这 本 书 中 所 讨论 的 卓越 绩效 的 特征 不 仅仅 得 到 了 证 实 ; 
事实 上 ,在 衰退 前 就 体现 了 这 些 特征 的 公司 通常 在 艰难 时 期 比 其 他 公 
司 有 着 更 佳 的 表现 。 虽 然 卓越 绩效 企业 可 能 并 未 预见 如 此 大 规模 的 暴 
风雨 的 来 袭 ， 但 是 它们 最 终 仍 有 足够 的 机 制 和 心理 能 量 渡 过 难关 。 

虽然 这 种 规模 巨大 、 影 响 深远 的 危机 并 不 常 有 ， 但 是 针对 企业 个 
体 的 危机 却 时 常 发 生 一 一 无 论 这 种 危机 是 由 饥 渴 的 新 对 手 、 技 术 的 更 
新 换代 造成 的 ， 还 是 仅仅 由 一 个 行业 或 公司 的 衰退 造成 。 当 你 的 业务 
(或 行业 ) 面临 巨大 的 衰退 时 ， 其 他 行业 中 的 公司 可 能 还 感觉 良好 。 

始 于 数 年 前 的 经 济 动荡 可 能 会 在 未 来 数 十 年 中 不 会 再 现 一 一 我 们 
当然 不 希望 历史 重 现 。 然 而 ， 影 响 整个 经 济 的 危机 不 常 有 ， 但 是 影响 
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企业 个 体 的 危机 太 过 寻常 。 危 机 是 企业 生命 周期 中 常 有 的 一 个 环节 ， 诸 
多 破坏 性 力量 会 使 公司 管理 人 员 在 未 来 几 年 中 寝食 难 安 。 

如 今 ， 技 术 的 进步 、 获 取 人 才 方 式 的 转变 、 贸 易 壁 急 的 减少 以 及 顾 
客 需 求 和 人 口 特征 的 演变 对 许多 行业 中 摇摇欲坠 的 公司 都 产生 威胁 。 其 
暗示 的 信息 显而易见 ， 即 你 现在 的 S 曲线 远 比 你 想到 的 要 短 。 在 这 些 
摧毁 性 因素 加 速 竞 争 基础 转型 的 同时 ， 许 多 行业 中 的 公司 也 在 大 幅 缩短 
财务 S 曲线 。 在 此 ， 我 们 对 可 能 改变 竞争 格局 并 使 行业 在 未 来 几 年 中 
扭亏 为 一 的 八大 摧毁 性 因素 进行 简单 阐释 。 


数据 分 析 


越 来 越 多 的 公司 都 转 而 依赖 庞大 的 数据 库 ， 以 获取 关键 洞察 力 并 基 
于 此 采取 行动 。 它 们 想 要 做 的 远 远 不 只 是 理解 发 生 的 一 切 ; 它们 还 想 借 
助 实时 的 、 个 性 化 的 建议 去 预测 未 来 。 对 于 专业 的 体育 团队 以 及 像 奈 
飞 和 亚 马 偿 这 样 的 公司 而 言 ， 商 业 分 析 已 成 为 关键 的 差异 化 因素 ; 同 
时 ， 商 业 分 析 已 经 开始 瓦解 保险 和 制药 等 其 他 行业 。 不 断 优 化 的 分 析 工 
上 有 具 和 持续 改善 的 实践 也 将 日 益 成 为 竞争 优势 的 一 大 来 源 。( 更 多 信息 请 
参见 “工作 分 析 法 ”， 网 址 为 http://accenture.com/Global/Research_and_ 
Insights/Institute-For-High-Performance/By_Publication_Type/Books/ 


Analytics-at-Work-Results.htm ) 


数字 营销 

数字 营销 是 对 分 销 了 渠道、 品牌 推广 以 及 顾客 关系 管理 方式 的 巨大 革 
新 。 为 了 成 功 地 运用 数字 营销 ， 公 司 需要 在 社交 媒体 、 网 络 搜索 和 商业 
分 析 等 领域 具备 特定 的 能 力 。 利 用 这 些 工具 自动 生成 的 洞察 力 来 为 单个 
顾客 提供 更 及 时 、 更 关联 的 内 容 并 以 更 加 有 意义 的 方式 与 其 相连 ， 技 术 
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的 进步 和 分 析 能 力 的 提升 正在 开始 改变 整个 数字 格局 。 数 字 营 销 正 迅 速 
地 缩短 广告 机 构 、 传 统 营 销 公 司 和 平面 媒体 公司 等 企业 的 财务 S 曲线 ; 
其 也 即将 缩短 时 尚 产品 已 经 很 短 的 生命 周期 ， 并 推动 大 众 市 场 的 进一步 
细 分 。( 更 多 信息 请 参见 “ 埃 森 哲 互 动 "， 网 址 为 http://www.accenture. 


com/Global/Consulting/Accenture-Interactice/default/htm ) 


云 计算 

云 计算 使 公司 得 以 利用 外 部 供应 商 通 过 互联 网 提供 可 扩展 的 IT 能 
力 ,包括 软件 、 存 储 和 计算 能 力 。 这 种 新 技术 不 仅 使 众多 公司 削减 了 成 
本 、 增 强 了 灵活 性 ， 而 且 也 可 以 在 未 来 提供 无 穷尽 的 好 处 。 但 是 ， 有 
一 件 事 是 清楚 明了 的 : 云 能 力 所 带 来 的 巨大 承诺 意味 着 IT 的 进步 最 有 
可 能 通过 云 技术 来 实现 ， 只 有 可 以 驾驭 这 种 能 力 的 公司 才能 够 更 加 高 
效 地 参与 竞争 。 云 计算 已 经 使 许多 公司 改变 了 其 所 在 行业 中 的 竞争 基 
础 ， 比 如 亚马逊 公司 ， 在 自己 的 “ 云 平 台 ” 上 运营 在 线 零售 枢纽 。 同 
时 ， 这 种 技术 也 将 瓦解 那些 在 传统 IT 基础 设施 中 扮演 重要 角色 的 公 
司 一 一 比如 个 人 电脑 制造 商 和 软件 供应 商 等 ; 其 中 有 许多 公司 ( 比如 
微软 ) 已 经 开始 寻求 在 云 计算 的 新 时 代 中 承担 新 的 角色 。( 更 多 信息 
请 参见 “高 管 必 问 的 六 个 云 计 算 问 题 "， 网 址 为 http://www.accenture. 


com/SiteCollectionDocuments/PDF/Accenture 6 Questions Executives_ 





Should Ask about Cloud Computing FINAL CNH.pdf) 


新 兴 市 场 中 的 消费 者 


过 去 ， 西 方 国家 在 本 国 开发 产品 ， 然 后 对 产品 进行 修改 之 后 卖 给 新 
兴 市 场 一 一 这 基本 上 是 一 种 事后 之 举 。 这 种 模式 正在 开始 改变 。 得 益 于 
发 达 国 家 增 速 的 放 缓 以 及 中 国 和 印度 等 人 口 众多 的 国家 经 济 的 飞速 崛 
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起 ， 新 兴 市 场 将 在 未 来 几 年 中 驱动 全 球 的 经 济 增长 。 随 着 这 些 市 场 的 重 
要 性 日 益 上 升 ， 公 司 必须 有 针对 性 地 开发 创新 产品 来 抓 住 市 场 。 否 则 ， 
它们 可 能 被 当地 竞争 对 手 所 取代 。 汽 车 行业 已 经 在 这 条 路 上 迈 出 了 第 一 
步 ， 同 时 我 们 也 看 到 ， 消 费 品 和 制药 等 依赖 传统 研发 的 行业 也 纷纷 开始 
效仿 。 此 外 ， 公 司 在 节俭 型 创新 ， 即 专门 针对 低 收入 细 分 市 场 的 设计 ， 
以 及 反 向 创新 ， 即 在 新 兴 市 场 开发 产品 ， 然 后 对 其 进行 调整 以 在 发 达 
国家 市 场 中 进行 销售 方面 也 将 做 出 更 大 的 努力 。( 更 多 信息 请 参见 “为 
什么 少 即 是 多 ”， 网 址 为 http:Wwww.accenture.com/Global/Research and 
Insights/Outlook/Journal/Feb2010/ newmore.htm ) 


移动 服务 


移动 解决 方案 将 把 人 们 在 日 常生 活 中 使 用 的 各 种 终端 设备 连 在 一 
起 。 网 络 化 的 手机 、 数 字音 乐 播放 器 以 及 便携 式 视 频 播放 器 等 已 经 形成 
各 自 的 市 场 。 将 来 ， 从 医疗 保健 到 汽车 制造 的 各 大 行业 将 日 益 需要 将 这 
些 能 力 整合 到 主要 的 产品 之 中 ， 以 此 抵御 竞争 对 手 的 攻击 ; 随 着 顾客 越 
来 越 多 地 在 路 上 做 出 购买 决策 ， 广 告 等 行业 将 被 迫 面临 重 塑 。 随 着 各 个 
装置 之 间 互 通 性 最 终 变 成 常规 ， 移 动 服务 必然 将 成 为 增长 和 创新 的 关 
键 成 功 因 素 ， 不 仅 为 新 兴 市 场 带 来 希望 ， 也 将 为 移动 运营 商 带 来 庞大 
的 新 市 场 。( 更 多 信息 请 参见 “一 切 尽 在 其 中 : 为 日 常 装置 带 来 网 络 互 
HERE”, PE http://www.accenture.com/Global/Research_and_Insights/ 


Outlook/Networking-to-Devices.htm ) 


SERAZ Paik 


成 熟 的 工业 化 国家 中 ， 公 司 面临 着 关键 人 才 的 短缺 以 及 众多 劳动 力 
人 口 受 教育 程度 不 足 等 问题 。 事 实 上 ,许多 研究 已 对 发 达 国 家 教育 机 构 
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为 年 轻 劳动 力 人 口 提供 成 功 必 需 的 基本 技能 的 教育 能 力 表 示 担 忧 。 其 他 
数据 也 凸显 了 熟练 工种 、 技 术 员 和 工程 师 等 人 才 长 期 性 的 全 球 短缺 ， 而 
这 些 短 缺 正 威胁 着 许多 国家 在 基础 设施 开发 方面 的 远大 目标 。 同 时 ， 现 
有 的 人 才 库 也 在 缩小 ， 而 新 的 人 才 库 正在 兴起 。 如 今 ， 在 国外 市 场 竞 争 
的 西方 公司 倾向 于 严重 依赖 母国 的 领导 者 ; 很 少 有 企业 能 找到 在 世界 范 
围 内 优化 人 才 资 源 的 最 佳 方式 。 能 够 在 新 兴 市 场 中 驾驭 人 才 的 公司 依靠 
真正 全 球 化 的 视野 制定 清晰 的 人 才 战 略 ， 即 寻 现 新 的 潜在 人 才 库 ， 同 时 
开发 并 保护 现 有 的 人 才 库 ， 因 而 能 够 在 这 些 市 场 大 幅 增长 的 过 程 中 始 
终 保持 竞争 优势 。 随 着 人 才 短 缺 日 益 变 成 增长 中 不 可 请 越 的 壁垒 ， 其 
他 公司 也 将 纷纷 发 现 其 S 曲线 严重 缩短 。( 更 多 信息 请 参见 “人 才 从 何 
Mme”, PULL http://www.accenture.com/Global/Research_and_Insights/ 
Outlook/By_Issue/¥2008/allthetalent.htm ) 


智能 基础 设施 解决 方案 


智能 基础 设施 具有 应 对 大 规模 跨行 业 挑战 的 潜力 ， 这 些 挑战 包括 减 
少 能 源 耗费 、 管 理 堵塞 以 及 更 高 效 地 将 人 与 人 相连 。 例 如 ， 智 能 电网 已 
开始 重 塑 整个 电力 行业 ; 其 他 能 源 行业 、 医 疗 保健 和 政府 机 构 也 将 引入 
类 似 的 解决 方案 。 最 终 ， 广 泛 的 智能 能 源 网 络 将 使 消费 者 有 能 力 节 省 能 
源 、 利 用 创新 形式 并 更 加 明智 地 利用 能 源 ， 进 而 有 效 地 应 对 气候 变化 的 
问题 。 除 了 技术 和 分 析 方 法 方面 的 创新 ， 私 有 、 公 有 和 社会 部 门 之 间 的 
合作 也 是 必要 的 ， 目 的 在 于 解决 所 牵涉 的 各 种 挑战 ， 而 其 中 的 大 部 分 挑 
战 将 源 于 超大 城市 的 增长 。 此 举 不 仅 有 益 于 能 源 行业 ; 为 了 获得 成 功 ， 
消耗 能 源 并 服务 于 城市 环境 的 几乎 所 有 行业 部 门 一 一 电器 、 汽 车 、 照 明 
其 至 服装 ( 仅 举 几 例 ) 一 一 将 变 得 更 加 智能 且 更 易于 互联 。 当 然 , 在 
这 方面 领先 的 公司 可 能 成 为 卓越 绩效 者 ， 而 始终 致力 于 传统 来 源 能 源 
且 未 能 捕捉 到 城市 密度 增长 趋势 的 公司 则 可 能 需要 考虑 其 $ 曲线 将 何 
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去 何 从 。( 更 多 信息 请 参见 “加 速 智能 电网 投资 *， 网 址 为 http://www. 
accenture.com/SiteCollectionDocuments/PDF/Accenture_Smart_Grid_ 


with_WEF_CN.pdf ) 


可 持续 性 


对 增长 可 持续 性 的 关注 带 来 可 再 生 能 源 和 其 他 诸多 行业 中 的 创新 。 
然而 ， 一 些 公司 迄今 为 止 仍 拒绝 进行 必要 的 投资 ， 因 为 他 们 害怕 损害 当 
前 的 业务 或 是 降低 已 有 的 利润 。 同 时 ， 中 国 、 日 本 和 韩国 等 国家 在 这 些 
方面 的 投资 可 能 会 在 未 来 几 年 中 超过 传统 领先 的 西方 国家 ， 这 或 许 会 
从 根本 上 改变 许多 行业 的 竞争 格局 并 通过 创新 和 新 参与 者 来 缩短 S 曲 
线 。 据 推测 ， 几 乎 所 有 的 行业 均 会 遭 到 波及 ， 而 少数 行业 ， 包 括 汽车 、 
通信 、 消 费 品 和 服务 、 能 源 、 金 融 服务 、 金 属 和 矿业 以 及 公用 事业 ， 受 
到 的 影响 将 更 为 清楚 和 直接 。( 更 多 信息 请 参见 “可 持续 性 新 时 代 : 联 
合 国 全 球 契 约 一 一 埃 森 哲 2010 年 全 球 CEO 调查 ”， 网 址 为 http://www. 
accenture.com/SiteCollectionDocuments/PDF/Accenture_Corporate_ 
Strategy Accenture UNGC_Study2010.pdf ) | 

你 的 S 曲线 几乎 必然 比 你 设想 的 要 短 ， 根 据 我 们 的 经 验 和 对 卓越 绩 
效 企业 研究 ， 这 是 我 们 为 什么 认为 你 必须 立即 在 贵 组 织 中 吸取 顶级 卓越 
绩效 企业 〈 包 括 宝洁 、 百 思 买 、 丹 纳 灰 、UPS 以 及 我 们 在 此 提 及 的 任 
何其 他 公司 ) 的 教训 的 原因 。 你 还 应 向 从 上 至 下 的 所 有 员工 反复 灌输 这 
些 教训 。 

我 们 意识 到 ， 管 理 人 员 往 往 过 于 忙碌 而 难以 回 过 头 来 看 看 一 天 的 全 
狐 一 一 在 企业 中 ， 很 少 会 像 巴黎 人 在 塞纳 河畔 享受 美好 时 光 的 画面 一 样 
井然 有 序 、 诱 人 无 比 。 针 对 苦恼 的 管理 人 员 ， 我 们 会 尽力 提炼 出 那 副 画 
面 的 关键 要 素 并 提供 一 种 描述 该 画面 的 简单 语言 。 对 于 那些 正在 梦 息 S 
曲线 的 公司 ， 关 键 点 在 于 洞察 足 够 大 的 市 场 、 基 准 胜任 能 力 以 及 值得 尊 
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敬 的 公司 ; 对 于 那些 试图 跳 至 下 一 条 S 曲线 的 公司 ， 关 键 点 则 在 于 “ 边 
缘 中 心 ” 战 略 、 先 于 曲线 进行 变革 的 团队 以 及 人 才 温 室 。 

简单 的 语言 ， 挑 战 性 的 工作 。 对 于 那些 有 激情 、 有 毅力 去 迎接 这 
些 挑战 的 公司 而 言 ， 具 备 成 为 卓越 绩效 公司 〈 或 组 织 ) 的 潜力 将 是 终 
极 成 就 。 


附录 A 
什么 是 卓越 绩效 企业 


FERM 2003 年 着 手 研究 卓越 绩效 时 ， 我 们 就 知道 长 路 漫漫 。 界 
定 “卓越 绩效 ”这 个 词 的 含义 是 一 种 挑战 ; 找到 一 个 能 连贯 且 反 复 地 确 
认 卓 越 绩 效 企 业 〈 以 及 中 等 绩效 和 低 绩效 企业 ) 的 方法 也 是 一 种 挑战 ; 
而 确定 卓越 绩效 企业 置 于 并 保持 该 种 地 位 的 因素 则 是 另 一 种 挑战 。 

简 而 言 之 ， 在 过 去 数 年 中 ,我们 展开 了 五 大 类 别 的 分 析 ， 而 埃 森 哲 
目前 仍 在 继续 推进 着 这 项 工作 。 因 此 ， 这 本 书 中 的 成 果 是 已 启动 近 十 年 
的 埃 森 哲 齐 越 绩效 企业 研究 项 目 数 百名 参与 者 辛勤 工作 和 经 验 的 结晶 。 

首先 ， 最 初 的 分 析 源 自我 们 对 绩效 关联 性 的 认识 : 卓越 绩效 仅 能 在 
与 低 绩 效 的 对 比 中 加 以 判断 。 因 此 ， 我 们 投入 了 相当 多 的 时 间 来 构建 相 
关 竞 争 者 的 组 合 ， 这 是 我 们 整个 研究 项 目 至 关 重要 的 基础 。 其 次 ,我 们 
知道 需要 一 种 强 有 力 的 方法 来 评估 绩效 ， 在 反复 努力 之 后 ， 我 们 找到 了 
一 种 经 得 住 考验 的 方法 。 然 后 ， 我 们 又 对 卓越 绩效 企业 激励 因素 进行 了 
综合 阐释 。 之 后 ， 它 们 是 如 何 做 的 呢 ? 为 此 ， 我 们 求助 于 埃 森 哲 的 专 
家 ， 同 时 也 结合 了 外 部 专家 的 智慧 ， 当 然 还 有 我 们 自己 客户 的 洞察 力 ， 
来 形成 基于 行业 的 业务 绩效 观点 。 由 于 我 们 确定 了 在 众多 的 领域 中 掌握 
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什么 才 是 卓越 绩效 的 必要 和 条件， 因此， 这 种 理解 很 自然 地 能 够 引发 对 业 
务 的 兴趣 。 最 后 ， 我 们 意识 到 ， 我 们 在 设计 全 球 同行 企业 组 合 时 漏 掉 了 
重要 的 地 方 或 区 域 市 场 参 与 者 ， 而 其 教训 也 同样 意义 重大 。 因 此 ， 我 们 
针对 同行 企业 组 合 展开 了 大 量 基于 地 域 的 分 析 ， 以 期 能 将 更 多 的 区 域 公 
司 考虑 在 内 。 

接 下 来 是 我 们 对 2003 年 以 来 启动 的 五 大 类 分 析 进 行 更 全 面 的 回顾 。 
不 过 ， 我 们 知道 ， 对 我 们 的 研究 方法 和 研究 本 身 的 检视 会 迅速 增多 ， 以 
至 于 超出 这 本 书 自 身 的 范围 一 一 我 们 最 终 会 以 一 本 有 关 方 法 论 研 究 的 长 
篇 巨著 而 收尾 ， 而 不 仅仅 是 一 本 有 关 跳 至 下 一 条 S 曲线 的 图 书 。 幸 运 的 
是 ， 在 这 个 网 络 信息 的 时 代 ， 我 们 并 未 严格 地 受 页 面 限制 : 我 们 可 以 向 
你 推荐 诸多 发 布 在 埃 森 哲 门户 网 站 上 的 研究 报告 和 文章 ， 其 中 许多 由 我 
们 在 过 去 几 年 中 撰写 ， 也 有 许多 由 埃 森 哲 资深 行业 专家 发 表 。 如 果 你 想 
看 看 我 们 在 这 本 书 中 的 想法 背后 什么 进行 支撑 ， 就 请 查看 一 下 这 些 著作 。 

(和 欲 了 解 我 们 更 多 有 关 研 究 和 发 现 ， 请 访问 www.accenture.com/ 
Global/High Performance Business/default.htm. 欲 查看 我 们 研究 出 版 
物 的 完整 清单 ， 请 访问 www.accenture.com/Global/High Performance_ 





Business/Research and Insights/High+Performance+Business+Researh+and+Co 
nclusions+Complete+Listhtm. 欲 查看 我 们 在 《展望 》( Outlook) 上 发 表 的 
卓越 绩效 文章 ， 请 访问 www.accenture.com/Global/Research_and_Insights/ 
Outlook/By_Subject/High Performance Business/default.htm. ) 


确定 相关 竞争 对 手 
目的 


在 这 项 分 析 中 ,我 们 旨 在 收集 一 个 合乎 逻辑 的 竞争 者 的 组 合 ， 其 绩效 
可 合理 评估 。 
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方法 


2003 年 秋 ~ 2005 年 春 ， 我 们 构建 并 分 析 了 31 个 行业 组 合 ( 见 表 
A-1)。 这 些 组 合 由 800 多 家 公司 组 成 ， 占 罗素 3000 指数 市 值 的 80% 
以 上 ; 这 些 公司 来 自 所 有 大 洲 ( 南极 洲 除 外 ) 的 34 个 国家 ， 一 半 以 上 
位 于 北美 之 外 。 自 那 时 开始 ， 我 们 就 对 许多 组 合 进行 更 新 并 开始 构建 新 
的 组 合 ， 组 合 总 量 接 近 100 个 。 

为 如 此 众多 的 公司 创建 行业 组 合并 非 易 事 。 意 在 理解 相关 绩效 的 组 
合 创建 教 给 我 们 一 个 很 重要 的 教训 : 如果 组 合 发 生 改 变 一 一 例如 ， 因 一 
些 竞争 对 手 太 小 或 太 大 而 将 其 排除 在 外 一 一 绩效 几乎 会 不 可 避免 地 发 生 
变化 。 例 如 ， 在 为 饮料 公司 创建 组 合 时 ,我 们 观察 到 酒 类 和 非 酒 类 饮料 
制造 商 的 平均 利润 过 异 。 因 此 ， 我 们 难以 指望 对 不 同 组 合 的 公司 进行 合 
理 的 比较 来 获取 战略 洞察 力 。 不 然 ， 我 们 就 可 以 冒险 做 出 这 样 的 结论 : 
为 了 获得 成 功 ， 所 有 的 饮料 制造 商 均 应 成 为 酒 类 饮料 商 。 在 化 学 行业 ， 
我 们 看 到 了 相似 的 现象 。 化 学 公司 以 不 同 的 核心 战略 一 一 比如 作为 商品 
和 特殊 品 提供 商 一 一 进行 竞争 。 

表 A-1 本 书 中 研究 的 最 初 行业 组 合 和 精 选 的 卓越 绩效 企业 








31 对 原始 行业 组 合 





航空 公司 家 庭 用 品 零售 : 药店 
航空 航天 与 国防 超大 自助 商场 零售 ， 时 装 
GERIA 工业 设备 FE: KERE /DIY 
汽车 供应 商 油气 : 非特 大 类 半导体 
汽车 原始 设备 制造 商 油气 : 特大 类 软件 
饮料 办 公 电 子 用 品 钢铁 

化 学 品 个 人 用 品 通信 设备 
计算 机 和 外 围 设备 制药 有 线 电讯 
食品 轨道 烟草 

森林 产品 零售 : 消费 电子 商店 公用 事业 
酒店 本 书 中 出 现 的 精 选 卓 


越 绩效 公司 


一 
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( 续 ) 
本 书 出 现 的 精 选 卓越 绩效 企业 
3M 哈 拉 斯 娱乐 公司 保时捷 汽车 控股 股份 公司 
Adobe 公司 RAB 宝洁 公司 
苹果 电脑 公司 伊利 诺 工具 公司 利 洁 时 
雅芳 产品 公司 英特尔 公司 丽 思 - 卡尔 顿 酒店 公司 
百思买 家 乐 氏 公 司 三 星 电 子 
思科 系统 万 豪 国 际 集团 斯 伦 贝 谢 公司 
高 乐 氏 耐克 西北 航空 公司 
高 露 洁 任天堂 公司 塔 吉 特 百货 公司 
FHAIR 诺基亚 乐购 
四 季 酒 店 诺 德 斯 特 龙 公司 丰田 汽车 
基因 科技 诺 和 诺 德 公司 RRB 
通用 电气 百事 惠而浦 


创建 有 助 于 关联 、 恰 当 的 绩效 比较 的 行业 组 合 需要 极 大 的 细心 和 鼻 
好 的 判断 。 许 多 观察 者 出 错 的 地 方 在 于 利用 有 缺陷 的 行业 组 合 突出 了 不 
同 的 绩效 ， 这 往往 造成 其 结论 几乎 没有 价值 。 为 了 纠正 这 些 错 误 ， 我 们 
求助 了 埃 森 哲 资 深信 士 ， 并 综合 考虑 了 外 部 专家 的 意见 、 标 准 行业 分 组 
以 及 多 种 研究 方法 。 此 外 ， 相 对 规模 、 市 场 战略 、 风 险 状 况 和 地 域 影 响 
均 在 考虑 因素 之 列 ， 而 评估 则 根据 不 同行 业 做 出 。 


确认 卓越 绩效 企业 
目的 


该 分 析 的 目的 在 于 通过 对 长 期 绩效 的 仔细 评估 来 确认 卓越 绩效 企 
业 ， 而 这 种 绩效 则 根据 与 其 竞争 对 手 组 合 的 比较 进行 衡量 。 


方法 
在 每 对 组 合 中 ， 我 们 利用 13 种 易于 获得 的 财务 衡量 指标 对 每 家 


公司 进行 了 评估 ， 而 这 些 衡量 指标 可 反映 业务 绩效 的 五 大 维度 〈 见 表 
A-2 )。 所 有 维度 和 标准 均 基于 对 现 有 绩效 评估 方法 的 研究 以 及 埃 森 
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哲 专 家 (包括 我 们 股东 的 极 具 价 值 的 分 析 ) 的 研究 和 洞察 而 选 出 。 
埃 森 哲 专家 小 组 致力 于 通过 统计 和 数量 分 析 对 公司 绩效 进行 评估 ， 
这 可 帮助 首席 执行 官 和 首席 财务 官 确定 经 营 层 面 上 的 潜在 价值 来 
源 。 在 这 个 过 程 中 ， 我 们 始终 在 简单 性 和 综合 性 之 间 保 持 着 微妙 
的 平衡 。 

表 A-2 如 何 确认 卓越 绩效 企业 


卓越 绩效 要 求 公司 在 整个 经 济 和 行业 周期 中 均 有 卓越 的 表现 ， 并 要 求 领 导 层 有 所 调 
整 。 我 们 确定 了 能 显示 一 家 公司 绩效 真实 情况 的 五 大 关键 维度 ， 也 进一步 将 其 划分 为 13 
种 主要 衡量 指标 ， 以 获得 对 其 绩效 的 精确 解读 。 


关键 维度 衡量 指标 
“3 年 平均 利 差 
。7 年 平均 利 差 
。3 年 收入 CAGR 
“7 年 收入 CAGR 
。 相 对 于 投入 资本 的 未 来 价值 的 7 年 变化 
， 相 对 于 投入 资本 的 未 来 价值 的 7 年 期 水 平 
，10 年 股东 总 回报 CAGR 
。7 年 股东 总 回报 CAGR 
+5 年 股东 总 回报 CAGR 
“3 年 股东 总 回报 CAGR 
。7 年 间 收入 增长 的 中 等 绩效 
稳定 性 “7 年间 利 差 的 中 等 绩效 
“7 年 间 未 来 价值 的 中 等 绩效 





赢利 性 


























注 : CAGR 是 年 均 复 合 增长 率 。 

下 面 是 五 大 维度 的 介绍 ， 同 时 也 简要 说 明 将 其 纳入 的 依据 。 

“ 廉 利 性 。 赢 利 性 是 企业 追求 的 关键 目标 之 一 ,一 定 的 赢利 性 是 每 
个 公司 绩效 的 核心 内 容 。“ 利 差 ”衡量 一 个 公司 投入 资本 回报 产 
出 的 能 力 ， 而 该 回报 要 比 投 入 资本 成 本 更 高 。 能 产 出 比 投入 资本 
成 本 更 高 的 投资 回报 的 公司 利 差 为 正 ， 就 是 在 创造 价值 。 而 那些 
具有 人 负 利 差 的 公司 则 在 般 灭 价 值 。 卓 越 绩效 公司 必须 具备 正 利 
差 。 我 们 的 分 析 关 注 了 3 年 和 7 年 的 平均 利 差 绩效 。 每 个 时 间 段 
均 给 予 了 相同 的 权重 和 单独 评分 。 
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增长 性 。 收 入 增长 是 业务 绩效 的 预期 产物 之 一 。 自 然 增 长 表明 公 

司 产品 或 服务 在 市 场 中 的 升值 。 非 自然 增长 则 不 断 地 由 公司 先前 

的 商业 成 功 积累 的 资金 所 推动 。 卓 越 绩效 公司 可 通过 并 购 活动 中 

的 战略 投资 实现 自然 和 非 自然 的 增长 。 我 们 的 分 析 关注 了 3 年 和 

7 年 间 收 入 的 年 均 复合 增长 率 。 每 个 时 间 段 均 给 予 了 相同 的 权重 

和 单独 评分 。 

, 前 脆性 。 为 确保 绩效 的 长 期 可 持续 性 ， 卓 越 绩效 公司 必须 获得 现 

有 业务 和 未 来 业务 增长 所 需 的 有 形 和 无 形 资产 。 这 些 投资 由 投资 

者 以 我 们 称 之 为 “未 来 价值 "， 即 不 能 用 当前 收益 来 解释 的 股价 

比例 的 术语 来 衡量 。 未 来 价值 是 投资 者 对 一 个 公司 现金 流 增长 价 

值 的 预期 ， 该 价值 是 企业 价值 ( 债务 加 权益 的 市 场 价值 ) 和 当前 

的 运营 价值 (当前 赢利 性 的 永久 价值 ) 之 差 。 

为 实现 更 高 未 来 价值 所 需 的 投资 可 能 会 削弱 短期 说 利和 增长 。 因 
此 ， 我 们 必须 将 未 来 价值 与 其 他 财务 指标 结合 起 来 计算 和 考虑 。 我 们 用 
衡量 前 上 脆性 的 指标 反映 了 两 种 层面 的 未 来 价值 。 第 一 项 指标 是 单个 公司 
未 来 价值 的 绝对 增长 。 其 衡量 方法 是 ， 从 最 近 3 年 的 未 来 价值 平均 值 中 
减 去 始 于 7 年 前 的 3 年 期 未 来 价值 平均 值 ， 然 后 将 其 结果 除 以 7 年 期 的 
平均 投入 资本 量 ( 以 控制 投入 资本 的 不 同 水 平 )。 我 们 这 样 做 是 为 了 说 
明 公司 过 度 投资 只 产生 极 少 市 场 预期 回报 的 情况 。 第 二 项 指标 是 产生 并 
维持 的 未 来 价值 的 水 平 ， 其 衡量 方法 是 ， 用 7 年 平均 未 来 价值 除 以 投入 
资本 ( 以 控制 投入 资本 的 不 同 水 平 ) 我们 的 分 析 表 明 在 成 熟 、 低 增长 
且 资 本 密集 的 行业 ， 未 来 价值 有 时 提供 的 参考 性 不 大 。 在 这 些 相对 较 少 
遇 到 的 情况 中 ， 我 们 用 经 量化 验证 的 未 来 投资 指标 替代 。 

. 持续 性 。 卓 越 绩效 要 求 公司 在 相当 长 的 时 期 内 ， 跨 业务 、 行 业 和 

管理 周期 中 均 具有 超过 其 业界 同行 的 表现 。 赢 利 性 增长 的 长 期 价 

值 以 及 前 瞻 性 可 通过 股东 总 回报 (TRS ) 予以 确定 ， 并 由 包括 股 
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息 在 内 的 股价 升值 加 以 衡量 。 短 期 来 看 ， 股 东 总 回报 的 指标 可 能 
AERA, 但 从 长 远 来 看 ， 其 切实 地 反映 了 一 个 公司 的 健康 程度 
以 及 业务 绩效 ， 并 具有 连续 性 且 易 于 衡量 的 好 处 。 对 10 年 .7 年、 
5 年 和 3 年 等 多 个 期 间 内 公司 股东 总 回报 年 均 复 合 增 长 率 的 评估 
突出 了 无 论 行业 长 期 趋势 如 何 均 成 功 地 创造 了 价值 的 公司 。 

* 稳 定性。 卓越 绩效 仅 当 其 是 常态 而 非 偶然 现象 时 才 有 价值 可 言 。 
鉴于 此 ， 卓 越 绩效 企业 在 超越 业界 同行 方面 必须 是 可 预测 且 可 靠 
的 。 我 们 以 7 年 期 为 一 个 时 间 段 ， 用 超过 中 等 绩效 的 年 份 比例 来 
衡量 持续 性 。 该 指标 进行 如 下 分 解 : 同比 收入 增长 、 年 均 利 差 以 
及 年 均 未 来 价值 除 以 平均 投资 资本 。 

我 们 的 研究 很 清楚 地 表明 : 划分 简单 的 界限 来 挑选 卓越 绩效 企业 ， 

”比如 前 1/4 或 前 五 家 公司 ， 将 会 产生 不 一 致 的 结果 。 这 种 方法 有 时 会 导 

致 绩效 几乎 相同 的 公司 却 有 不 同 的 排名 。 

所 以 ， 我 们 的 方法 是 在 曲线 上 表示 出 公司 在 各 自行 业 中 所 处 的 等 

级 ; 仅 有 那些 明显 超过 其 同业 组 合 的 企业 才 被 认定 为 卓越 绩效 企业 。 

为 了 进行 这 样 的 评估 ， 我 们 借助 正 态 分 布 将 公司 绩效 在 其 同业 组 合 
中 的 地 位 进行 了 划分 。 各 项 指标 下 各 公司 的 绩效 根据 平均 值 与 标准 

方差 的 差 进 行 判 断 ， 而 我 们 也 为 钟 形 曲 线 ( 见 图 A-1 ) 的 各 个 部 分 

指定 了 一 个 字母 等 级 。 这 意味 着 A ~ F 的 字母 等 级 的 数量 并 非 预先 

设 定 ， 而 是 基于 同业 组 合 中 公司 绩效 的 分 布 (曲线 的 形状 )。 为 了 确 

定 每 家 公司 卓越 绩效 的 整体 得 分 ， 我 们 首先 计算 了 每 个 维度 中 未 加 

权 的 平均 字母 等 级 ， 然 后 又 计算 了 五 大 维度 中 五 个 字母 等 级 的 未 加 

权 均 值 (为 了 计算 均值 ， 我 们 为 字母 等 级 指定 了 数值 ， 即 A=4， 以 

此 类 推 ，F=0 )。 均 值 为 A 或 A- (以 及 很 少 的 B+) 的 公司 被 判定 为 

卓越 绩效 者 。 这 种 最 后 的 选择 昕 上 去 或 许 有 些 主观 ,但 是 在 曲线 项 
部 附近 几乎 总 有 一 些 间断 ， 这 使 我 们 能 够 将 真正 杰出 的 公司 从 B 和 
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C 类 中 区 分 开 来 。 


针对 我 们 行业 组 合 中 公司 的 绩效 指标 ， 我 们 应 用 了 正 态 分 布 的 方法 ， 以 确定 卓越 绩 
效 的 真实 水 平 。 因 此 ， 我 们 避免 采用 主观 的 判断 ， 因 为 这 可 能 会 将 卓越 绩效 企业 限制 在 
一 定数 量 ( 比如 前 10 位 或 前 1/4 等 )。 








-1 “9.33 ie È 
标准 差 
图 A-1 在 曲线 上 表示 公司 业务 绩效 的 等 级 
为 了 验证 该 分 析 的 可 靠 性 ， 我 们 也 进行 了 这 样 的 分 析 ， 即 改变 五 大 
类 别 各 自 的 权重 ， 使 每 个 类 别 占 总 量 的 50% ( 敏感 性 分 析 )。 仅 在 很 少 
数 的 时 候 ， 这 种 较 大 的 权重 变化 会 对 识别 卓越 绩效 企业 产生 影响 ， 而 在 
例外 情况 中 ， 我 们 也 倾向 于 将 其 纳入 。 
在 评估 了 相对 绩效 之 后 ， 我 们 确定 了 符合 我 们 有 关 卓 越 绩效 企 
业 严格 定义 的 公司 ( 见 表 A-3 )。 确 认 了 卓越 绩效 企业 之 后 ， 我 们 
还 需 确定 每 个 同业 组 合 中 相对 绩效 差异 的 原因 。 这 种 工作 沿 着 两 
条 轨道 开展 ， 即 行业 分 析 和 职能 分 析 。 
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确定 卓越 绩效 的 驱动 和 关键 因素 


目的 


该 分 析 旨 在 确定 使 卓越 绩效 企业 拥有 差异 化 绩效 的 差异 化 战略 、 行 
动 以 及 组 织 元 素 要 素 。 


方法 


每 年 ， 埃 森 哲 各 个 行业 的 专业 团队 均 有 300 BH ARAM AIR 
森 哲 卓越 绩效 研究 项 目 ， 参 与 人 数 迄今 已 多 达 1000 多 名 。 无 论 是 过 去 
还 是 现在 ,这 些 行业 团队 均 采 用 多 样 化 的 方法 一 一 从 覆盖 广泛 的 、 深 入 
的 管理 人 员 调 查 到 涉及 更 多 指标 的 深入 的 统计 分 析 一 一 来 开展 持续 数 月 
的 研究 ， 以 确定 每 个 同业 组 合 中 差异 化 绩效 的 核心 驱动 因素 。 对 中 等 绩 
效 和 低 绩效 企业 的 战略 和 行为 也 予以 了 评估 ; 在 可 能 的 情况 下 ， 失 败 的 
公司 仍 保留 在 评估 组 合 之 中 。 

当然 ， 研 究 和 确认 的 效果 并 非 是 卓越 绩效 企业 所 独 有 的 。 在 某 些 情 
况 下 ， 中 等 甚至 低 绩效 企业 也 拥有 我 们 在 此 提 到 的 特性 。 但 是 ， 作 为 成 
功 因 素 ， 所 提 及 的 特性 在 这 些 企 业 中 被 其 他 负面 因素 所 压倒 。 这 就 是 为 
什么 我 们 所 确认 的 特性 之 间 具 有 稳定 性 和 关联 性 的 原因 。 当 然 ， 没 有 一 
种 特性 足以 单独 地 驱动 卓越 绩效 ， 而 仅仅 是 某 一 两 个 方面 的 中 等 绩效 也 
不 会 必然 导致 一 个 公司 的 失败 ; 唯 有 广泛 且 连 贯 地 运用 这 些 特性 才 会 产 
生 卓 越 绩效 。 

为 了 更 好 地 理解 我 们 在 行业 层面 上 的 分 析 ， 阅读 有 关 行 业 的 研究 报 
告 是 非常 有 用 的 。 这 些 报告 已 刊登 在 传播 埃 森 哲 前 沿 思 想 的 期 刊 《 展 
望 》 之 上 ， 其 中 的 一 些 报 告 如 下 : 

MAR: 林 ， 特 雷 弗 J 格 锐 里 ,“ 银 行业 : 恰当 的 结合 ” 
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2004(2), http://www.accenture.com/SiteCollectionDocuments/ 
Local_China/PDF/2004_ 02.pdf 
“ 奥马 尔 ' 阿 伯 施 ， 篇 姆 士 C 享 卓 克 森 , 伊 蒂 安 . 蒂 弗 格 斯 ,“ 公 
用 事业 : 玩 的 是 动力 ”，2004(2)，http://www.accenture.com/Site- 
Collection-Documents/Local_China/PDF/2004_02.pdf 
* 威廉 N 希 格 比 ,“ 卫 生 保健 服务 机 构 : 患者 的 力量 *，2005(3)， 
http://nstore.accenture.com/acn_com/PDF/Outlook2005NO3.pdf 
“AM: A, PHS SA, ARO 西 尔 利 ,“ 包 装 消费 品 : 清 
洁 ”, 2005(3), http://nstore.accenture.com/acn_com/PDF/Outlook 
2005NO3.pdf 
“ 约 坦 杰克逊，C ae: 巴林 格 ,“ 酒 精 饮料 市 场 : 激励 绩效 ”， 
2007(2), http://nstore.accenture.com/acn_com/PDF/2007.2.pdf 
+ 约翰 . 杰克 逊 ，C 基 斯 巴林 格 ， 简 M 称 勒 ,“ 包 装 食品 和 非 酒精 
饮料 : 成 功 的 配方 "，2007 (2), http://nstore.accenture.com/acn_com/ 
PDF/2007.2.pdf 
。 库 姆 - 普 利 , “消费 类 电子 : 争夺 数字 消费 者 ”，2008(2)，http:// 
` nstore.accenture.com/acn com/PDF/Outlook 2008 issue 2_CN.pdf 
“大 卫 A 罗 西 ,彼得 A HE, WA, MES IE, SR W 
RER, “林业 产品 : 走出 迷 林 ? ”, 2008(2), http://nstore.accenture. 
com/acn_com/PDF/Outlook_2008 issue 2 CN.pdf 
更 多 观点 请 访问 埃 森 哲 网 站 。 
在 开展 了 初步 的 行业 分 析 并 确定 了 卓越 绩效 的 驱动 因素 之 后 ， 我 们 
对 各 行业 的 驱动 因素 进行 了 综合 分 析 ， 最 终 形成 对 卓越 绩效 组 成 要 素 的 
假设 。 随 后 ， 我 们 采访 了 同业 组 合 中 的 公司 的 管理 人 员 ， 并 在 全 球 客户 
服务 工作 中 与 这 些 公司 产生 互动 。 在 此 基础 之 上 ， 我 们 再 将 这 些 组 成 要 
素 和 路 至 新 的 $ 曲线 的 想法 和 框架 反馈 给 行业 团队 ， 然 后 在 实践 中 予 
以 验证 。 这 些 行业 团队 的 见解 有 助 于 我 们 确认 攀登 S 曲线 (在 本 书 第 
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2 ~ 4 章 中 详 述 ) 的 三 大 组 成 要 素 ， 并 可 进一步 细 化 子 要 素 。 这 些 团队 
的 意见 也 有 助 于 我 们 形成 对 如 下 间 题 的 洞察 力 ， 即 在 攀登 一 条 S 曲线 
规模 之 后 将 如 何 跳 至 下 一 条 S 曲线 。 


职能 把 握 分 析 


目的 


此 分 析 的 目的 在 于 : 确定 业务 职能 在 供应 链 管理 、 顾 客 关系 管理 以 
及 人 力 资 本 开发 等 领域 相对 于 卓越 绩效 创造 的 重要 性 。 


方法 


埃 森 哲 的 全 球 服务 组 (我们 的 专业 人 员 团 队 来 自 于 各 种 职能 领域 ， 
比如 人 才 和 组 织 绩效 、 供 应 链 管理 、 顾 客 关 系 管理 、 财 务 和 绩效 管理 、 
流程 和 创新 绩效 以 及 战略 等 ) 以 及 跨 职能 团队 研究 了 关键 职能 领域 中 对 
于 职能 能 力 的 把 握 对 卓越 绩效 企业 的 贡献 。 每 个 团队 均 在 各 自 领域 中 针 
对 各 种 能 力 开展 了 广泛 、 详 细 的 研究 。 作 为 此 项 研究 的 一 部 分 ， 埃 森 哲 
以 职能 为 导向 的 团队 在 数 千 家 公司 中 开展 了 调查 ， 进 而 形成 了 大 量 无 可 
比拟 的 基准 数据 组 合 。 这 些 数据 组 合 帮 助 我 们 分 析 了 单个 公司 层面 上 能 
力 的 价值 。 

为 了 更 好 地 理解 我 们 的 职能 分 析 ， 广 泛 阅 读 《 展 望 》 中 的 各 种 报告 
非常 有 用 。 其 中 的 一 些 报告 列举 如 下 : 

e Marianne Seiler, Paul F. Nunes, and Jeffrey D. Somers, “Marketing 
Mastery Matters,” May 2006, www.accenture.com/Global/High__ 
Performance Business/Research_and_Insights/Marketing Mastery. 
htm 


-E M 本 顿 ， 苏 珊 ' 坎 特 雷 尔 ， 梅 雷 迪 斯 A 维 伊 ,“ 人 员 与 组 
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织 开发 : 对 员工 进行 适当 投资 ”，2004(3)，http:/www,accenture， 
com/SiteCollectionDocuments/Local_China/PDF/2004_03.pdf 

。 “High Performance IT,” Web page pointing to IT articles, www. 
accenture.com/Global/Research_and_Insights/Outlook/By_Role/ 
HighPerformance_IT/default.htm 

有 关 职 能 层面 分 析 的 更 多 报告 见 埃 森 哲 的 网 站 。 


基于 地 域 的 同业 组 合 分 析 
目的 


这 些 分 析 的 目的 在 于 ,评估 并 确定 不 受 全 球 参与 者 主导 的 竞争 者 同 
业 组 合 中 卓越 绩效 的 驱动 因素 。 


2005 年 ， 埃 森 哲 开始 对 中 国 等 国家 以 及 北欧 国家 等 地 区 中 基于 地 
域 的 同业 组 合 进 行 分 析 。 在 一 些 行业 中 ， 这 些 地 域 中 的 部 分 市 场 受 地 方 
竞争 者 主导 (虽然 一 些 可 能 也 参与 全 球 市 场 竞 争 )。 因 此 ， 理 解 这 些 地 
域 中 的 竞争 战略 和 卓越 绩效 的 驱动 因素 具有 重要 意义 。 例 如 ， 埃 森 哲 最 
近 对 六 个 行业 中 的 德国 公司 开展 了 大 规模 的 研究 ， 在 分 析 中 我 们 均 以 其 
欧洲 同业 公司 为 参照 ， 目 标 公 司 总 数 多 达 350 家 。 我 们 的 团队 也 完成 
了 对 荷兰 和 比利时 等 国 多 个 行业 中 公司 的 研究 。 所 有 这 些 分 析 均 非常 细 
致 ， 以 确保 : 中 仅 评 估 了 不 在 我 们 爹 球 同 业 组 合 中 的 大 量 公司 所 服务 的 
行业 (也 就 是 说 仅 包括 拥有 重要 且 繁 荣 地 区 市 场 的 行业 ) ; 四 所 选 的 区 
域 行业 不 受 国际 竞争 者 极 高 的 市 场 份额 主导 。 在 进行 了 每 项 分 析 之 后 ， 
我 们 将 基于 地 域 的 同业 组 合 与 全 球 同业 组 合 的 绩效 进行 了 比较 ， 以 更 好 
地 从 区 域 或 国家 的 角度 看 待 卓越 绩效 。 这 些 区 域 发 现 已 成 为 我 们 对 卓越 
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绩效 整体 见解 的 重要 组 成 部 分 。 
有 关 这些 区 域 研究 的 报告 已 经 发 表 。 其 中 的 一 些 列举 如 下 
“ 李纲 ， 思 安 ， 保 罗 FAB, “卓越 绩效 企业 工 : PR wwe”, 
2008(2), http://nstore.accenture.com/acn_com/PDF/Outlook_2008_ 
issue_2_CN.pdf 
“29, BR, 保罗 下 纽 恩 斯 ,“ 中 国 : 中 国 故事 两 面 性 ”， 
2009(2), http://www.accenture.com/cn-zh/outlook/Pages/outlook- 
china-rise-economic-power-2009.aspx 


其 他 基于 地 域 的 有 关 业 务 绩效 的 分 析 见 埃 森 哲 的 网 站 。 


研究 还 在 继续 


这 项 声明 可 能 属 “ 无 需 多 言 ”之 类 ， 但 是 我 们 的 确 没 有 完成 有 关 业 
务 绩效 的 研究 。 因 为 总 会 有 新 的 主题 需要 探索 ， 有 新 的 业务 成 功 让 人 震 
惊 ,也 会 有 旧 的 难题 最 终 折服 于 更 精明 的 分 析 或 是 更 巧妙 且 深 刻 的 衡量 
指标 。 例 如 ， 我 们 最 近 正 致力 于 开发 传统 “ 软 ” 管 理 ( 比如 员工 敬业 度 
和 文化 凝聚 等 ) 的 衡量 方式 。 在 这 些 努 力 中 ， 我们 的 目标 在 于 更 加 罕 固 
地 把 握 一 家 “有 价值 的 公司 ”背后 的 原因 。 

让 我 们 考虑 一 下 几 年 前 突然 主导 每 位 管理 思考 者 的 “雷达 屏幕 ”的 
另 一 主题 : 风险 。 鉴 于 始 于 2008 年 的 惊人 训 退 ， 我 们 必须 仔细 评估 卓 
越 绩效 企业 抵御 这 场 经 济 风 暴 的 方式 ， 并 仔细 审视 公司 未 来 管理 风险 
的 方式 。( 有 关公 司 有 效 管理 其 风险 承受 能 力 的 信息 ， 请 参见 比尔 ' 斯 
RAS, SOR AEN, BHR: FRE, 保罗 纽 恩 斯 ,“ 风 险 管 
理 : 平衡 的 意义 ”"，2010(2),，http://www.accenture.com/cn-zh/outlook/ 
Pages/outlook-journal-2010-balance-risk.aspx ) 

这 将 我 们 又 带 回 了 起 点 ， 进 而 清楚 地 说 明了 我 们 的 最 终 论 点 。 虽 
然 我 们 发 现 已 确认 为 卓越 绩效 者 的 诸多 公司 确实 在 最 近 的 衰退 中 遭受 
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重创 ， 但 是 几乎 所 有 的 这 些 公司 都 已 得 到 了 明显 的 恢复 。 卓 越 绩效 虽 
然 永远 无 法 加 以 保证 ， 也 无 法 确定 ， 但 毕竟 与 外 部 形势 无 关 的 长 远 之 
事 一 一 战略 、 能 力 和 文化 至 关 重 要 。 因 此 ， 即 使 我 们 的 研究 仍 在 继 
续 ， 我 们 也 坚信 ， 我 们 列 出 的 有 关 攀 爬 S 曲线 及 牙 至 新 曲线 的 原则 将 
持续 适用 。 
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附录 


1. Spread = ROIC - WACC, where ROIC is the return on invested capital 
and WACC is the cost of capital. WACC = debt / EV X K, X (1 -T) + equity / 
EV x K, , where EV is the enterprise value of the company (debt + equity), Ka 
is the cost of debt, T, is the marginal tax rate (determined by country of opera- 
tions), and K, is the cost of equity. K, = risk-free rate + beta (market risk rate ~ 
risk-free rate), wherein the beta we use is industry beta rather than company- 
specific beta. 

2. This is an improvement over the use of price earnings (PE) ratios because 
PE ratios do not account for differences in debt levels between otherwise identi- 
cal companies. 

3. Average future value from the past three years and the first three years is 
used to adjust for any abnormal future values in one year. For example, if a com- 
pany has an abnormally poor year due to unanticipated events, it is not likely 
that the market will penalize it, and thus future value will remain high. 

4. Calculated on the basis of compound annual growth rate (CAGR) and 
weighted equally for all time frames. For companies with no more than seven 
years of public data but not ten, longevity is scored using a 33.3 percent weight- 
ing for the seven-, five-, and three-year TRS. 

5. For industries where future value is not used, revenue growth and spread 
are each weighted at 50 percent. 
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ISBN: 978-7-111-33939-7 
定价 : 28.00 元 


a 人 才 管理 大 师 
作者 : (38) 比尔 康 纳 狄 FU = 
ISBN: 978-7-111-38328-4 
定价 : 39.007 


z CEO 说 : 像 企业 家 一 样 思考 
作者 : (S) 拉 姆 . BY 
ISBN: 978-7-111-38717-6 
定价 : 29.00 元 


